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Odnosi v družinskem podjetju – študija primera 
 
Tema, ki sem jo obravnaval v diplomskem delu, je družinsko podjetništvo in odnosi med 
družinskimi člani v njem, ki so eden najpomembnejših dejavnikov uspešnosti družinskih 
podjetij. V diplomskem delu sem predstavil študijo primera ene organizacije. Število 
raziskovalnih enot je majhno oziroma vzorec je majhen, število opazovanih lastnosti veliko. 
Cilj diplomskega dela je raziskati spoznanja različnih avtorjev o delovanju družinskega 
podjetja, s poudarkom na odnosih v družinskem podjetju, ter analizirati stališča in mnenja 
družinskih članov o delu in odnosih v družinskem podjetju na konkretnem primeru. Pri 
pisanju diplomskega dela sem uporabil tako sekundarne vire zbiranja podatkov kot tudi 
primarne vire: strokovna literatura in viri, interni viri proučevane organizacije ter anketiranje. 
Anketni vprašalnik je bil sestavljen iz več sklopov. Demografskim podatkom o anketirancih 
so sledili štirje sklopi vprašanj, in sicer o: odnosu do dela, podjetja in nagrajevanju ter 
zadovoljstvu; prednostih in slabostih dela v družinskem podjetju; vrednotah in interesih v 
družinskem podjetju; odnosih in konfliktih v družinskem podjetju. Postavil sem šest hipotez, 
od katerih sem štiri potrdil, dveh pa ni bilo mogoče niti potrditi niti ovreči. Zaključim lahko, 
da med družinskimi člani obstajajo razlike v stališčih in mnenjih glede večine vprašanj (še 
najmanjše so med lastnikom in mlajšim sinom) in da v družinskem podjetju obstajajo 
konfliktni odnosi med družinskimi člani. Razlog zanje so razlike v poslovnih vrednotah, 
interesih in lastnikovem slogu vodenja podjetja (vključno z nagrajevanjem otrok).  
 
Ključne besede: družinsko podjetje, odnosi, raziskava. 
 
Relationships in family business – case study  
 
This thesis addresses the subject of family entrepreneurship and the relationships between 
family members involved in such an enterprise, which is one of the most important factors 
that determine the success of a family enterprise. In the thesis I present a case study of one 
organisation. The number of research units or the sample is small, the number of analysed 
characteristics large. The goal of this thesis is to explore the insights of various authors 
regarding the functioning of a family enterprise with emphasis on the relationships within a 
family enterprise and to analyse views and opinions of family members on work and family 
relationships, based on a specific case. In drafting this thesis, I used secondary sources for 
data collection as well as primary sources: scientific literature and sources, internal sources of 
the studied organisation a survey. The survey questionnaire consisted of several parts. 
Demographic data on the respondents was followed by four question sets: on work ethic, 
relation towards the enterprise, remunerations and satisfaction; the advantages and 
disadvantages of working in a family enterprise; the values and interests in a family 
enterprise; the relationships and conflicts in a family enterprise. I formed six hypotheses and 
confirmed four of them, two could not be confirmed nor denied. In conclusion, there are 
differences in views and opinions between family members regarding most questions (the 
smallest differences exist between the owner and the younger son) and that conflicting 
relationships between family members exist in family enterprises. The reason for these lies in 
differences in business values, interests and the owner's management style (including the 
remuneration of children). 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN SIMBOLOV 
 
 
BDP bruto domači proizvod 
EY Ernst in Young d. o. o. Slovenija  
GZS Gospodarska zbornica Slovenije 
MSP mala in srednje velika podjetja 
L  ustanovitelj in lastnik družinskega podjetja 
SS  starejši sin  






Družinska podjetja predstavljajo večino podjetij v Sloveniji in so gonilna sila gospodarstva. 
Večina podjetij v Sloveniji (83 odstotkov) je družinsko vodenih in predvsem majhnih, z manj 
kot 50 zaposlenimi. Družinska podjetja, ki posamično običajno ustvarjajo letne prihodke v 
višini do 4 mio. EUR, delujejo že več kot 20 let, vodi pa jih prva ali druga generacija 
lastnikov (Antončič, Auer Antončič in Juričič, 2015, str. 4). Družinska podjetja se soočajo s 
podobno problematiko kot večina ostalih podjetij, torej tudi s problematiko delovnih odnosov. 
Vendar je za družinska podjetja značilno, da si stojita nasproti dva močna sistema: družinski 
in poslovni, ki temeljita na zelo različnih vrednotah, se mešata in povzročata konflikte. Člani 
družinskih podjetij nastopajo hkrati v različnih vlogah in razmerjih, zato se morajo znati 
izogibati konfliktom in ustvariti trdne odnose. Kunstičeva (2009, str. 465) ugotavlja, da je 
delež družinskih podjetij, ki ne preživijo, kar velik. Najpogostejši vzroki so slabi družinski 
odnosi, problematika nasledstva in prenos podjetja. Tudi rezultati raziskave družbe EY 
Slovenija (2016, str. 7) kažejo na pomen odnosov, saj so najuspešnejša slovenska podjetja 
svoj uspeh zgradila na visoki stopnji zaupanja, učinkoviti in odprti komunikaciji, primerjanju 
idej, sodelovanju, visoki kompetentnosti ter želji po razvoju. 
 
V družinskem podjetju, s sedežem v Ljubljani, sem zaposlen od 1. 7. 2013. Podjetje opravlja 
skladiščno dejavnost in na področju logistike svojim strankam omogoča celovit skladiščni 
servis. V podjetju smo zaposleni trije družinski člani. Oče, ki je ustanovitelj, lastnik in 
direktor družbe, ter dva sinova. Podjetje je v fazi, ko bo potreben prenos lastništva in vodenja, 
se pravi v fazi menjave generacij. Kljub temu, da se družinski člani poznamo, naša stališča, 
mnenja in medsebojni odnosi do zdaj še niso bili raziskani in analizirani. Zato je bil cilj 
raziskave analizirati stališča in mnenja družinskih članov o delu in odnosih v družinskem 
podjetju. Rezultati raziskave bodo lahko v pomoč ustanovitelju pri sprejemanju odločitev o 




2 DRUŽINSKO PODJETJE 
 
 
2.1  OPREDELITEV DRUŽINSKEGA PODJETJA  
 
V strokovni literaturi še ne obstaja univerzalna definicija družinskega podjetja, zato različni 
avtorji navajajo različne definicije. Razpolagamo torej s številnimi definicijami družinskega 
podjetja, nobena od njih še ni splošno sprejeta. "Večina raziskovalcev se strinja, da je 
vključitev družine v podjetje tista značilnost, po kateri se podjetja razlikujejo od drugih. 
Udeležba družine se po navadi nanaša na udeležbo članov družine v lastništvu in 
menedžmentu, s tem družina pomembno vpliva na številne razsežnosti razvoja ter delovanja 
podjetja" (Duh, Tominc in Rebernik, 2006, str. 30). EY navaja, da so družinska podjetja 
lahko: bodisi delniške družbe z minimalnim lastniškim deležem ali glasovalno močjo družine 
v višini 32 odstotkov bodisi zasebna podjetja z minimalno 50-odstotnim deležem lastništva 
družine (Antončič, Auer Antončič in Juričič, 2015, str. 4).  
 
"Čeprav si pod pojmom družinsko podjetje mnogi še vedno predstavljajo neko manjše 
podjetje z manjšim poslom, to predstavo hitro ovržejo nekatera znana imena velikih podjetij, 
ki so v družinski lasti" (Kostanjevec in Gomezelj Omerzel, 2013, str. 19). BMW, Mercedes-
Benz, Benetton, Lego, Google, Facebook, Oracle, Nike, Inditex (lastnik znamk Zara, Bershka, 
Massimo Dutti in drugih), Hennes in Mauritz (H in M) je le nekaj družinskih podjetij, katerih 
delnice so uvrščene na borzo. Če upoštevamo popolnoma zasebna družinska podjetja, kot so 
na primer Ikea, Lidl, Hofer, je seznam še precej daljši. V Sloveniji še nimamo tako velikega 
družinskega podjetja, vendar je že kar nekaj takšnih, ki se spogledujejo s 100 milijoni evrov 
letnega prometa. Med njimi je na primer Akrapovič (Bratanič, 2017; Kos, 2011). 
 
 
2.2  ZNAČILNOSTI DRUŽINSKEGA PODJETJA  
 
Kot navajata Kostanjevec in Gomezelj Omerzel (2013, str. 23–24) različni avtorji družinskim 
podjetjem na osnovi številnih raziskav pripisujejo naslednje lastnosti:  
 
– družinska podjetja delujejo kot zaprti sistemi; 
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– podjetniki v družinskih podjetjih so bolj vsestranski, splošno aktivni in prilagodljivi; 
– zaposleni v družinskih podjetjih se čutijo bolj socialno varni; 
– v družinskih podjetjih so nagnjeni k višjim plačilom, kot je to določeno v kolektivnih 
pogodbah in tudi bolj skrbijo za zadovoljstvo zaposlenih, medtem ko manj vključujejo 
sodelavce v odločanje glede kapitala in delitve dobička; manjša pozornost se namenja 
tudi delovnim pogojem in samouveljavitvi sodelavcev; 
– družinska podjetja so bolj konservativna in manj internacionalizirana; 
– družinska podjetja so bolj tipičen stabilizator in manj progresiven ali dinamičen 
dejavnik v gospodarstvu, ker so manj usmerjena k dobičku in rasti; 
– lastniki – menedžerji so nenaklonjeni tveganju, podjetja so manj inovativna; 
– želja menedžerja – člana družine po prisotnosti v odnosih do zaposlenih, kupcev in 
dobaviteljev; 
– skrb za dobrobit družine in za ohranitev delovnih mest za vse zaposlene, tako za člane 
družine kot tudi za druge; 
– značilnost, ki najbolj poudarja razlike med družinskimi in nedružinskimi podjetji je 
vpliv sprememb in odnosov v družini na upravljanje in vodenje družinskega podjetja; 
– družinska podjetja imajo tradicijo, direktorji so na tem mestu dlje časa; 
– opazen je vpliv družine na komercialne cilje; 
– pri izbiri ljudi za vodstvene položaje se kaže tendenca, da izbirajo ključne ljudi med 
družinskimi člani; 
– družinska podjetja imajo manj delničarjev, držijo delnice v družini in je manj verjetno, 
da bodo uporabili zunanjega svetovalca; 
– so neodvisna, potrebujejo maloštevilne socioekonomske mreže, usmerjena so 
navznoter in strateško konservativna; 
– želijo ohraniti dobro ime, kar se kaže v skrbi za zaposlene, skrbi za kakovost, v 
sponzoriranjih itd. 
 
Družinska podjetja črpajo moč iz skupne zgodovine, identitete, vrednot in prioritet, učinkovite 
verbalne in neverbalne komunikacije, poznavanja slabosti in prednosti družinskih članov in tu 
in tam celo odrekanja na račun podjetja (Gersick, Davis, McCollom Hampton in Lansberg, 
1997, str. 3). Hallova1 (2012, str. 1, v Kostanjevec in Gomezelj Omerzel, 2013, str. 19) 
                                                 





poudarja, da imajo družinska podjetja konkurenčno prednost, ki je zakoreninjena v družinskih 
odnosih. 
 
Kunstičeva (2009, str. 467) med drugim navaja še, da so družinska podjetja izpostavljena 
prenosu lastniških in upravljavskih pravic med dvema generacijama. Rast podjetja se v 
družinskem podjetju pogosto omejuje, z namenom ohraniti dolgoročno lastništvo in kontrolo. 
Težko dobijo finančno pomoč od zunaj, saj niso pripravljena ponuditi udeležbe v kapitalu 
podjetja. V družinskih podjetjih obstajajo tudi skrivnosti glede določenih informacij 
poslovanja, saj se bojijo nepravilnega tolmačenja, kar bi lahko ogrozilo dolgoletni trud, ugled 
ter odnose v družini in odnose do ostalih zaposlenih".  
 
Rezultati raziskave med 360 družinskimi podjetji v Sloveniji, ki jo je leta 2015 opravilo 
vodilno globalno podjetje na področju svetovanja družinskim podjetjem – EY, kažejo, da so 
značilnosti družinskih podjetij v Sloveniji: 
 
– glede na velikost so predvsem mikro in mala podjetja z manj kot 50 zaposlenimi (95 
odstotkov);  
– stara so več kot 20 let (74 odstotkov); 
– delujejo v različnih panogah – najpomembnejše med njimi so trgovina na drobno in na 
debelo (19 odstotkov), gradbeništvo (19 odstotkov) in proizvodnja industrijskih dobrin 
(17 odstotkov), dobro zastopana so tudi v drugih panogah; 
– običajno jih vodi prva (58 odstotkov) ali druga generacija (37 odstotkov), le 5 
odstotkov jih vodi tretja ali mlajša generacija;  
– 62 odstotkov podjetij ima udeleženi dve ali več generacij; 
– v 83 odstotkih podjetij ima družina nadzor nad strateško usmeritvijo; 
– v 71 odstotkih podjetij imata menedžersko odgovornost dva ali več članov družine; 
– skupni letni prihodki znašajo 4 mio. EUR ali manj (87 odstotkov) (Antončič, Auer 
Antončič in Juričič, 2015, str. 4).  
 
 
2.3  PREDNOSTI IN SLABOSTI DRUŽINSKEGA PODJETJA  
 
K razumevanju razvojnih in drugih pomembnih posebnosti družinskih podjetij pripomore tudi 
poznavanje prednosti in slabosti družinskih podjetij, kot jih navajajo različni avtorji. Kunstič 
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(2009, str. 467–468) in Višnar (2006, str. 7–9) tako pišeta, da so prednosti družinskih 
podjetij v organizaciji delovnega in zasebnega življenja, večji fleksibilnosti glede časa, dela 
in denarja kot tudi v jasno oblikovani viziji in strategiji podjetja na dolgi rok, zaradi česar si 
člani družine prizadevajo za ugled podjetja v družbi, saj je podjetje povezano z imenom 
njihove družine, na drugi strani so zato družinska podjetja manj pod pritiskom tekočega 
poročanja o rezultatih in kratkoročnih dosežkov. Nadalje navajata, da se prednosti kažejo v 
razviti kulturi družinskih vrednot (ki se prenašajo na ostale zaposlene), zanesljivosti in ponosu 
ter poznavanju podjetja ter velikokrat posebnih znanjih, ki se prenašajo iz roda v rod in so 
družinska poslovna skrivnost. Skupno družinsko delovanje pripomore k hitrejšemu 
usklajevanju in sprejemanja odločitev, kar je v današnjem poslovnem svetu, kjer je hitra 
odzivnost pričakovana, lahko velika konkurenčna prednost. Družinski člani si med seboj 
zaupajo, saj imajo skupne družinske interese. Odnosi znotraj podjetja so jasni, tako kot tudi 
poslovna etika, zato je vsakomur v podjetju jasno, kako stvari tečejo. Ena največjih prednosti 
je zagotovo v predanosti družinskih članov podjetju. Družinski člani se zato vedejo 
odgovorno, prizadevajo si za uspeh podjetja; v preprečevanje konfliktov in ustvarjanje dobrih 
delovnih pogojev so pripravljeni vložiti veliko več energije, kot bi jo v kakšnem drugem 
podjetju. Požrtvovalnost družine potegne za seboj tudi ostale zaposlene, ki so bolj prizadevni, 
počutijo se kot del tima in s skupnimi močmi prispevajo k skupnemu cilju. Zaradi osebnega 
sloga vodenja zaposleni lažje vzpostavijo stike in komunikacijo z vodstvom podjetja – člani 
družine. Tesni stiki s podjetniško družino in sodelavci vodijo do pozitivnega, motivacijskega 
delovnega vzdušja, razvijejo se dobri medosebni odnosi. To rezultira v manjši fluktuaciji 
zaposlenih. In ne nazadnje so družinska podjetja stabilni sistemi, ki jih pozna tudi trg, zato 
veliko poslovnih partnerjev raje sodeluje s takimi podjetji. 
 
Vse našteto lahko ob preveliki vpetosti čustev in razhajanj v razmišljanju postane slabost. 
Družinska podjetja njihova narava povezuje tudi z vrsto slabosti, ki so včasih prav zrcalna 
podoba prednosti. Avtorici (Kunstič, 2009, str. 467–468; Višnar, 2006, str. 7–9) tako 
prepoznavata naslednje slabosti: preveliko vpletanje čustev v celotno poslovanje, zaradi 
poslov se mora vsa družina pogosto odpovedovati "normalnemu" življenju; visoka stopnja 
centralizacije vodenja lahko privede do preobremenitve in tudi do nepogrešljivosti družinskih 
članov. V podjetju se lahko pojavi rigidnost oziroma togost med družinskimi člani in 
zaposlenimi. Nemalokrat se zgodi, da družinski člani v podjetju nastopijo neko delovno 
mesto, čeprav nimajo določenih kompetenc zanj. Tudi napredovanje je pogosto rezervirano le 
za družinske člane, s tem se zmanjšuje atraktivnost zaposlitve v družinskem podjetju za 
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kakovostno delovno silo. Nastaja tudi rivalstvo med potencialnimi družinskimi člani za 
nasledstvo. Neurejeno nasledstvo lahko ogrozi obstoj podjetja in vpliva na zaposlovanje in 
motiviranje menedžerjev, ki niso člani družine. Nadalje med slabosti lahko prištevamo 
omejeno financiranje rasti podjetja. Notranje financiranje rasti v družinskih podjetjih je 
problematično, ker je udeležba v kapitalu s strani ostalih zaposlenih oziroma nedružinskih 
članov nezaželena. Na splošno se družinska podjetja, ko gre za pridobivanje zunanjega 
kapitala, obnašajo zelo konservativno. Po eni strani gre za ponos družine, ko hočejo dokazati, 
da lahko vse poslovanje podjetje financira družina. Po drugi strani se družina boji izgubiti 
upravljavsko večino v podjetju. "Tveganje in večja zadolženost podjetja ter morebitni 
nedružinski solastniki v družinskem podjetju so bolj sprejemljivi za naslednike (na primer 
drugo ali tretjo generacijo družinskega podjetja) kot v primerih, ko družinsko podjetje še vodi 
ustanovitelj" (Mishra in McConaughy2, 1999, v Višnar, 2006, str. 10). Ena od značilnosti 
tovrstnih podjetij je nesprejemanje poslovnih izzivov: družinska podjetja se pogosto ne 
znajdejo najbolje pri modernizaciji zastarelih metod vodenja, pridobivanju kapitala, prav tako 
vztrajajo pri svojih izdelkih, čeprav ni več zadostnega povpraševanja po njih. Za družinska 
podjetja je značilno tudi izogibanje spremembam, še posebej če bi lahko rezultirale v 
čustvenih pretresih družine. Predvsem pri prehodu podjetja na naslednjo generacijo se 
pogosto dogaja, da se v podjetju ohranjajo zakoreninjeni vzorci obnašanja. Nasledniki namreč 
delajo tako, da zadovoljijo svoje predhodnike, in ne tako, kot bi bilo dobro za posel. Pri 
prenosu podjetja na naslednjo generacijo, zlasti če je naslednikov več in imajo vsi enako mero 
formalne moči, lahko pride do odsotnosti pravega vodje. To povzroča konflikte med 
nasledniki, po drugi strani imajo težave tudi zaposleni, ker ne vedo, koga poslušati.  
 
 
2.4  POMEN DRUŽINSKIH PODJETIJ ZA GOSPODARSTVO IN OKOLJE 
 
"Družinska podjetja predstavljajo pomemben del gospodarstva v številnih državah in so 
pomemben dejavnik krepitve uspešnosti, konkurenčnosti in dinamičnosti nacionalnih 
gospodarstev" (Duh, 2008, str. 102). Po mnenju Evropskega ekonomsko-socialnega odbora 
(2016) so družinska podjetja vir gospodarske rasti in zaposlovanja.  
 
                                                 
2 Mishra, C. S. in McConaughy, D. L. (1999). Founding Family Control and Capital Structure: The Risk of Loss 




Družinska podjetja danes predstavljajo ključno obliko podjetja v globalnem gospodarstvu in 
gospodarstvu EU. Več kot 85 odstotkov podjetij v Evropi je v družinski lasti, ki so 
odgovorne za ustvarjanje 70 odstotkov evropskega BDP. Velikost slovenskega družinskega 
gospodarstva glede na BDP je v primerjavi z drugimi državami EU razmeroma majhna, 
vendar pričakujemo, da bo v prihodnosti rasla. Za najuspešnejša slovenska družinska 
podjetja je danes značilna inovativnost, dobri družinski odnosi, razvite raziskovalne in 
razvojne enote, rast, skrb za lokalni razvoj in zaposlene ter regionalno in globalno 
poslovanje. Družinska podjetja lahko pomagajo rešiti pričakovanja glede trajnostnega in 
močnega gospodarskega razvoja (EY, 2018).  
 
Izsledki raziskave "Značilnosti družinskega podjetništva v Sloveniji 2015", ki jo je opravila 
družba EY Slovenija, prikazujejo velik vpliv družinskega podjetništva na slovensko 
gospodarstvo. Tako družinska podjetja predstavljajo 83 odstotkov vseh podjetij v Sloveniji, 
ustvarijo kar 69 odstotkov celotne prodaje, 67 odstotkov dodane vrednosti in zaposlujejo 70 
odstotkov delovno aktivnega prebivalstva (GZS, 2015). Po podatkih Centra inovativnega 
podjetništva (2018) družinska podjetja ustvarijo kar 30 odstotkov slovenskega BDP.  
 
Krajnc (2017) opozarja še na en vidik pomena družinskega podjetništva v Sloveniji:  
 
Če se ozremo po slovenski družbi, bomo videli, da je skoraj brez odgovornosti, saj 
prevladuje 'balkanska' miselnost o skupni odgovornosti, kar za družinska podjetja ni dobro, 
saj so posledice napak pri družinskih podjetjih prevelike. Podjetniki in podjetnice se namreč 
zavedajo, da posledic ne bodo nosili sami, ampak vsa njihova družina, saj so v poslu z vsem 
svojim premoženjem. Prednosti poslovanja z družinskim podjetjem sta predvsem 
zanesljivost in zaupanje. Poslovanje med družinskimi podjetji je veliko laže, saj se med sabo 
razumejo in imajo enake težave. Zato pri poslovnem sodelovanju velikokrat niti ne 
podpisujejo pogodb, saj je že njihovo ime jamstvo, sami pa sprejemajo popolno odgovornost 
za svoja dejanja. Lahko bi rekli, da sta mišljenje in kultura družinskih podjetij lahko za zgled 




3  ODNOSI V DRUŽINSKEM PODJETJU  
 
 
3.1 DRUŽINSKI IN POSLOVNI SISTEM  
 
Družinska podjetja so posebna prav zaradi ljudi, ki so vključeni vanje. Ti ljudje niso naključni 
zbir zaposlenih, temveč so člani družine. Člani družine imajo tako hkrati več vlog. So očetje, 
matere, bratje, sestre, možje, žene, otroci, prav tako menedžerji, lastniki in zaposleni. "Člani 
družine, ki so vključeni v podjetje, se razlikujejo od drugih zaposlenih predvsem zaradi 
čustvenih odnosov, ki so se izoblikovali izven podjetja. Prinašajo vloge in odgovornosti iz 
družine v podjetje in obratno. Odnosi na enem področju vplivajo na odnose na drugem 
področju" (Churchill in Hatten3, 1997, str. 56–57, v Šnofl, 2010, str. 22). Gre za zelo težaven 
psihološki pojav, s katerim se sooči družinski član, ko vstopi v družinsko podjetje. Če ni 
težav, je vse vloge največkrat mogoče obvladovati, ko nastopijo kakršne koli težave, se težave 
ne dogajajo le v eni vlogi, ampak v vseh vlogah. Zato morajo biti člani družinskih podjetij 
zelo odgovorne in psihično stabilne osebe (Krajnc, 2017).  
 
Družinsko podjetje je tako po svoji strukturi in medsebojnih odnosih zapletena organizacija, v 
kateri kombinirano delata dva zelo različna sistema, ki si pogosto stojita celo nasproti. Na eni 
strani deluje družinski sistem, ki temelji na čustvih in družinskih vrednotah, na drugi pa 
racionalen poslovni sistem. Odnosi med družinskim in poslovnim sistemom so tesni ter 
pogosto neločljivi, kar pri taki različnosti povzroča konfliktne položaje. Le pretehtana 
kombinacija obeh lahko prepreči konflikte in vodi k družinskemu ter poslovnemu uspehu 
(Žaler, 2011). Podobno piše tudi Kos (2011):  
 
Na eni strani govorimo o družini, kot o primarni socialni entiteti, varnostni celici, ki deluje 
na podlagi krvnih povezav, posledično pa na podlagi močnih čustev ter podobnih vrednot, 
načel in vzorcev članov te entitete. Na drugi strani imamo podjetje, kot pravno formalno 
entiteto, katere namen je večanje vrednosti lastnikov, torej gre za popolnoma razumski 
oziroma racionalni sistem z jasnim ekonomskim ciljem. Tako formalna kot neformalna 
pravila v obeh sistemih so popolnoma drugačna, prav v vseh pogledih. In tako je za uspeh v 
družinskem podjetništvu treba temeljito in sistematično usklajevati pravila in način 
delovanja obeh sistemov. 
                                                 
3 Churchill, N. C. in Hatten, K. J. (1997). Non-Market Based Transfers of Wealth and Power: A Research 




Oba sistema se lahko v določenih primerih prekrivata manj, v določenih bolj. Če se preveč 
prekrivata, lahko družinski odnosi negativno vplivajo na poslovno uspešnost (Glas4, 2000, str. 
5, v Kostanjevec in Gomezelj Omerzel, 2013, str. 24). Če je prekrivanje premajhno, je na 
mestu vprašanje, koliko je podjetje pravzaprav družinsko (slika 3.1). Usklajevanje ciljev 
podjetja in družine zahteva rahločuten in specifičen pristop z vidika vodenja in upravljanja 
podjetja (Davis in Stern5, 1988, str. 71, v Kostanjevec in Gomezelj Omerzel, 2013, str. 24). 
  
Slika 3.1: Prekrivanje družinskega in poslovnega sistema 
 
                          Pretirano prekrivanje                                          Pretirana nepovezanost 
         
Vir: Benson, Crego in Drucker6, 1990, str. 17 v Kostanjevec in Gomezelj Omerzel (2013, str. 
24). 
 
Gersick, Davis, McCollom Hampton in Lansberg (1997, str. 6) prikazujejo družinsko podjetje 
kot celoto treh neodvisnih, vendar prekrivajočih se podsistemov: podjetja, lastništva in 
družine (slika 3.2). Vsakega posameznika v družinskem podjetju lahko uvrstimo v eno od 
sedmih področij v prekrivajočih se krogih, ki predstavljajo podsisteme.  
 
Oseba, ki ima le eno vez s podjetjem, je v enem od zunanjih področij (1, 2 ali 3). 
Posamezniki, ki imajo več kot eno vez s podjetjem, so uvrščeni v enega od prekrivajočih se 
področij, ki pripadajo dvema ali trem krogom hkrati. Npr. lastnik, ki je tudi član družine, 
vendar ni zaposlen v podjetju, bo v področju 4, ki je znotraj kroga družine in kroga 
lastništva. Lastnik, ki je član družine in je zaposlen v podjetju, bo v osrednjem področju 7, ki 
je znotraj vseh treh krogov (prav tam). 
 
                                                 
4 Glas, M. (2000). Uvod v poglavje. V M. Glas in V. Pšeničny (ur.), Podjetništvo – izziv za 21. stoletje. 
Ljubljana: Gea College, (str. 1–5). 
5 Davis, P. in Stern, D. (1988). Adaptation, Survival and Growth of the Family Business: An Integrated System 
Perspective. Family Business Review, 1(1), 69–84. 
6 Benson, B., Crego, E. T. in Drucker, R. H. (1990). Your Family Business – A Success Guide for Growth and 




Slika 3.2: Model treh krogov družinskega podjetja 
 
 
Vir: Gersick, Davis, McCollom Hampton in Lansberg (1997, str. 6). 
 
Model vsebuje tudi časovno komponento, kar pomeni, da ima vsak od podsistemov svojo 
razvojno pot, hkrati so njihova razvojna spreminjanja tudi soodvisna. Dosežene spremembe 
vseh treh podsistemov v nekem določenem časovnem trenutku opredeljujejo družinsko 
podjetje s posebnimi značilnostmi. Možnih kombinacij doseženih razvojnih stopenj 
podsistemov ter njihovih interakcij je seveda mnogo, s tem tudi družinskih podjetij z 
značilnostmi in problemi, ki jih prednje postavljajo spremembe v družini, podjetju in 
lastništvu. To nakazuje tudi vso kompleksnost in raznolikost družinskih podjetij (Duh, 
Tominc in Rebernik, 2006, str. 30).  
 
 
3.2  POSEBNOSTI ZAPOSLOVANJA SORODNIKOV 
 
Vadnjal (1997, str. 49–50) obsežno piše o težavah zaposlovanja sorodnikov. Prav je, da pri 
zasedbi prostega delovnega mesta dobijo priložnost tudi sorodniki. Ni pa prav, da nekdo dobi 
zaposlitev samo zato, ker je v sorodu z vodstvom družinskega podjetja. Še slabše je, če se 
delovno mesto zaradi sorodnika celo ustvari. Večja družinska podjetja zaposlujejo tudi 
nedružinske uslužbence, ki navadno prvi občutijo, da se jim godi krivica. Zato naj velja 
pravilo, da od nedružinskih uslužbencev ne zahtevamo ničesar, česar ne zahtevamo od 
sorodnikov in tem ne popuščamo, če nismo pripravljeni popuščati vsem. Kako in kdaj se 
posamezni družinski člani vključijo v družinsko podjetje, je pomembno tudi s stališča 
izkušenj, znanja in primernosti. V strokovni literaturi lahko zasledimo nasvet, in sicer naj bi 
družinski član nabral vsaj tri leta delovnih izkušenj v drugi službi, preden bi se priključil 








Če se podjetnik odloči za zaposlitev otroka v svojem podjetju, mora zelo natančno vedeti, kaj 
je njegov cilj (ali ga želi postaviti za svojega naslednika, mu dati izhodišča za kariero, mu 
zagotoviti službo idr.). Med pogovorom o možnosti zaposlitve v družinskem podjetju je treba 
od otroka izvedeti, kaj si sploh želi in kakšni so njegovi cilji, ki jih mora podjetnik primerjati s 
svojimi cilji. Če ugotovi, da se otrokovi cilji ne ujemajo z njegovimi, se mora odločiti, ali bo 
spremenil svoja pričakovanja ali ga ne bo zaposlil. Zavedati se mora tudi, da bo zelo težko 
"odklopiti" čustveno komponento in odnos oče–sin. Je pa veliko lažje, če imata določene cilje 
in korake, kako bosta do njih prišla. V tistem trenutku, ko se podjetnik odloči za zaposlitev 
svojega otroka, mu mora tudi začeti zaupati in verjeti v njegovo delo. Priporočljivo je tudi, da 
otrok napiše vlogo za zaposlitev in da mora narediti testni projekt – od ideje do rešitve 
(Krajnc, 2014, str. 9–10). 
 
Ena najpogostejših težav vodstva družinskih podjetij je, kako nagrajevati sorodnike, ki so 
zaposleni v podjetju. Izkušnje kažejo predvsem dve vrsti skrajnosti. Nekateri jih plačujejo 
bolje kot druge zaposlene, ker so pač sorodniki. Spet drugi jih plačujejo slabše, ker pač 
delamo za "našo stvar" in bo denar tako in tako ostal v družini oziroma podjetju. Obe 
možnosti sta slabi: predobro plačevanje ima za posledico, da bodo nezadovoljni ostali 
zaposleni, tudi med sorodniki se najde kakšen idealist, ki ga to moti. Slabo plačevanje 
družinskih članov pomeni, da ne bodo prav motivirani za delo in ne bodo razvijali vrlin, ki 
praviloma pomenijo konkurenčno prednost družinskega podjetja: velika prilagodljivost, 
predanost poslu, občutek pripadnosti. Nasvet, ki ga ponuja teorija, pravi, naj bo vsak 
zaposleni v družinskem podjetju, ne glede na to ali je v sorodu z vodstvom ali ne, nagrajen 
tako, kot si zasluži. Plača naj bo določena tržno, torej v mejah tistih plač, ki veljajo za 
določeno panogo (Vadnjal, 1997, 49–50).  
 
Med pogoste težave enakega obravnavanja družinskih članov in ostalih zaposlenih sodijo tudi 
dopusti. Rednih letnih dopustov si nekateri družinski člani sploh ne morejo privoščiti, ker tudi 
šef nikamor ne gre; ali pa ta dopust lahko traja neomejeno dolgo. Naj tudi družinski člani 
prinesejo bolniški list? Naj dobijo prav toliko študijskega dopusta, kolikor jim ga pripada (po 
kolektivni pogodbi, na primer), ali pa si bomo mislil: "Še dobro, da študira, kar pustimo ga". 
Vadnjal (prav tam) opozarja še na druge težave: materialne dobrine (službeni avtomobili, 
mobilni telefoni), uporaba službenih sredstev za osebne potrebe (na primer kombija za 
selitev), posojanje denarja, službena potovanja, izobraževanje. Posebno vprašanje je, ali naj 
bodo samo družinski člani pristojni za pogajanja in pooblaščeni za urejanje denarnih zadev. 
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Ali naj imajo ostali zaposleni dostop do poslovnih podatkov, predvsem o finančni uspešnosti 
podjetja? Omeniti velja tudi težave pri vsakdanjih medčloveških odnosih, kot na primer, kako 
klicati nadrejene oziroma podrejene sorodnike.  
 
 
3.3  VREDNOTE, INTERESI IN VODENJE V DRUŽINSKEM PODJETJU 
 
 
3.3.1 Vrednote v družinskem podjetju 
 
Vrednote posameznih družinskih članov in družine imajo velik in pomemben vpliv na razvoj 
in uspeh družinskega podjetja. Vendar lahko ima prevelik pritisk družinskih vrednot na 
poslovne za posledice težave v podjetju in ustvari napetost med družinskimi člani. Družinske 
vrednote so načeloma nespremenljive. Višnarjeva (2006, str. 48–49) navaja, da seveda 
obstajajo določene razlike med generacijami, saj so vrednote, odnosi in obnašanja ustvarjeni 
tudi zunaj družine in se z generacijami spreminjajo čez čas ter jih generacije niso pripravljene 
spremeniti v enaki meri. Za enotnost družine in njenega podjetniškega vedenja je zelo 
pomembno, v koliki meri so si člani enotni v vrednotah kot kognitivni dimenziji družinskega 
socialnega kapitala in koliko so pripravljeni podrediti svoje želje družini in družinskim 
poslom. Razlike v vrednotah in odnosih imajo lahko negativne posledice za nemoten proces 
nasledstva, saj lahko večje razlike v ustanoviteljih podjetja vzbudijo dvome v naslednikove 
sposobnosti in pripravljenost nadaljevanja družinskega posla z enako odločnostjo in zvestobo, 
kot so jo imeli ustanovitelji. Za države v prehodu, ki so se razvile iz nekdanjega 
socialističnega sistema, je položaj še bolj kompliciran zaradi dejstva, da ustanovitvene in 
nasledstvene generacije navadno prihajajo iz skrajno različnih ekonomskih in socialnih 
sistemov, ki so zagotovo ustvarili različne vrednote, ki vplivajo na njihove poglede in stališča 
do družinskega podjetništva in prihodnjih strategij, ki zadevajo cilje ter merila učinkovitosti in 
rasti podjetja (Birley in drugi7, 1999; Vadnjal in Glas8, 2005, v Višnar, 2006, str. 48–49). 
 
Baumoel (2012) piše, da lahko različne vrednote povzročijo konflikte, ko se morajo družinski 
člani v poslovnem svetu zanesti drug na drugega in deliti skupno premoženje. Razlike v 
                                                 
7 Birley S. in drugi. (1999). PRIMA International Research Report. London: Imperial College.  
8 Vadnjal, J. in Glas, M. (2005). Transgenerational Entrepreneurial Attitudes in Family Businesses. Babson 
Kauffman Entrepreneurship Research Conference, June, 2005, Babson College, Wellesley, Mass. 
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stališčih glede tveganja, delovne in osebne etike kakor tudi glede vprašanj o porabi sredstev in 
podobno lahko povzročijo napete delovne odnose in nasprotujoče si vizije za podjetje. 
Podobno ugotavlja Višnarjeva (2006, str. 48–49), in sicer da velike razlike v vrednotah, 
odnosih in obnašanju lahko spodkopljejo spoštovanje med družinskimi člani v družinskem 
podjetju, kar oteži komunikacijo.  
 
Na spletni strani Družinska podjetja (2018), kjer svetujejo družinskim podjetjem pri ureditvi 
poslovnih in družinskih razmerij, imajo zapisano, da je skrivnost uspeha družinskih podjetij v 
vrednotah in da so tri najpomembnejše vrednote slovenskih družinskih podjetij: družina, 
zaupanje in varnost. Aronoff in Ward9 (1995, str. 49–50, v Gilding, Gregory in Cosson, 2015, 
str. 301) menita, da je osnova za preživetje družinskih podjetij vzpostavitev in rast zaupanja. 
Posamezniki, ki si prizadevajo za lastne cilje, neozirajoč se na cilje drugih ali sam sistem, na 
koncu zrušijo zaupanje in uničijo lepilo, ki drži skupaj družinsko podjetje. Hartleyeva (2010) 
v svojem prispevku pišeta, da je zaupanje skrit, a ključen element družinske in poslovne 
dinamike. Zato menita, da bi ga morale podjetniške družine priznati kot pomembno družinsko 
vrednoto. Raziskave so pokazale, da zaupanje lahko olajša sodelovanje ter zagotovi temelj za 
produktivne delovne in družinske odnose. Zaupanje vpliva na odnos zaposlenih in 
zadovoljstvo z delom ter spodbuja zadovoljstvo in zvestobo strank ali interesnih udeležencev 
(Hartley in Hartley, 2010). V družinskih podjetjih ni vedno lahko razumeti, kdaj en družinski 
član zaupa drugemu. Pogosto je lažje opaziti vedenje in odnose, ki se pojavijo, ko je zaupanje 
izgubljeno. Obstajajo številni neželeni učinki ali simptomi nezaupanja. Ti se gibljejo od 
nizkih udarcev, slabih odnosov, pogostih sporov in pritožb do odtujenosti. Nezaupanje lahko 
pripelje tudi do pomanjkanja komunikacije v družini ali dokončnega bojkotiranja družinskih 
dejavnosti v družinskem sistemu. Tako je eden od izzivov, s katerimi se spopadajo 
podjetniške družine, kako zgraditi ali obnoviti zaupanje v družinski sistem, poslovni sistem ali 
oba sistema. Drug izziv je, kako meriti stopnjo zaupanja. 
 
Družinska vrednota, o kateri se zelo malo govori in se izraziteje kaže prav v družinskih 
podjetjih, je nepotizem. Pri nepotizmu gre za podeljevanje delovnih mest in raznih ugodnosti 
družinskim članom. Človeku je vgrajen instinkt za varovanje svoje krvi, svojega potomstva, 
svojih genov. In to je temelj nepotističnega delovanja posameznikov – skrb za ohranitev 
lastnih genov skozi generacije naslednikov. Zato so sorodniki od nekdaj prednostno 
                                                 




obravnavali, nagrajevali in varovali svoje potomce (Bellow10, 2003, v Šnofl, 2010, str. 32–
33). Tudi Dunnova11 (1995, str. 24, v Duh, 2003, str. 99–100) med najpogostejšimi 
družinskimi vrednotami navaja zaposlitev članov družine. Zaposlitev družinskih članov lahko 
tudi negativno vpliva na delovanje in razvoj podjetja, vendar bi opustitev te pravice bila v 




3.3.2  Interesi v družinskem podjetju 
 
Zavedati se moramo, da je vsako podjetje interesna združba, s pomočjo katere posamezni 
udeleženci podjetja skušajo uresničevati svoje interese. Za uspešnost poslovanja na daljši rok 
mora podjetje uresničevati interese vsaj vseh ključnih, najvplivnejših udeležencev. Interesni 
udeleženci družinskega podjetja so vsi udeleženci v podjetju, ki izražajo osebne interese in 
interese, povezane s podjetjem, kar prikazuje tabela 3.1. 
 





















Člani družine, ki niso aktivni v podjetju: 
 
– zagotovitev prihodka in premoženja; 
– zagotovitev mesta za otroke v podjetju. 
Zunanji udeleženci (tržni udeleženci, nosilci 
družbene infrastrukture, javnih financ in druge 
državne institucije):  
 
– uveljavljanje posebnih interesov; 
















Člani družine, ki so aktivni v podjetju: 
 
– upravljanje in vodenje podjetja; 
– izbiranje članov družine za vodstvena 
mesta; 
– skrb za kontinuiteto podjetja; 
– izgradnja dinastije. 
Ostalo vodstvo in zaposleni: 
 
– nagrajevanje/napredovanje po učinku in 
lojalnosti; 
– možnosti profesionalnega in osebnega 
razvoja; 
– udeležba v dobičku in kapitalu. 
 
 
Interesi v družini Interesi zunaj družine 
 Družina 
Vir: Hammer in Hinterhuber12 (1993, str. 255, v Duh, 2003, str. 160). 
 
                                                 
10 Bellow, A. (2003). In praise of nepotism: a natural history. New York: Doubleday. 
11 Dunn, B. (1995). Success Themes in Scottish Family Enterprises: Philosophies and Practices Through the 
Generations. Family Business Review, 8(1), 17–28. 
12 Hammer, R. M. in Hinetrhuber, H. H. (1993). Die Sicherung der Kontinuität von amilienunternehmungen als 




V družinskem podjetju so prisotni tako interesi družine kot interesi podjetja, ki so včasih tudi 
izključujoči. Družina se mora odločiti, kateri interesi bodo v ospredju. Če se osredotoči samo 
na interese družine, na primer z zaposlovanjem vseh družinskih članov in s čezmernim 
nagrajevanjem sorodnikov, resno ogrozi obstoj podjetja. Če upošteva le interese podjetja, se 
začnejo odnosi znotraj družine krhati, saj se ves trud usmeri na podjetje, zaradi česar je 
družina prikrajšana (Šnofl, 2010, str. 35). 
 
 
3.3.3  Vodenje v družinskem podjetju   
 
Vsak vodja ima sebi lasten slog vodenja. Na osnovi analize poslovne kulture več kot 40 
družinskih podjetij, ki jo je opravil Dyer13 (1986, v Sorenson, 2000, str. 184–185), lahko sloge 
vodenja kategoriziramo v štiri skupine: 
 
– Paternalistično oziroma avtokratsko vodenje. Odnosi so urejeni hierarhično. Vodje 
imajo na voljo vse ključne informacije in avtoriteto pri odločanju. Skrbno nadzorujejo 
zaposlene, kar podrejenim daje manj možnosti za samostojno odločanje pri delu.  
 
– Participativno vodenje. Pojavlja se relativno redko. Odnosi temeljijo na zaupanju in so 
skupinsko usmerjeni; status in moč sta minimizirana. Vsi zaposleni so razumljeni kot 
vir informacij in reševanja problemov. Merila za ocenjevanje uspešnosti se na enak 
način uporabljajo tako pri članih družine kot tudi pri ostalih zaposlenih. Pomembna sta 
rast in razvoj vseh zaposlenih.  
 
– Laissez-faire oziroma ciljno vodenje. Tu vodje opredelijo vizijo podjetja in cilje 
zaposlenih ter od slednjih pričakujejo aktivno zasledovanje zadanih ciljev. Kljub temu 
je zaposlenim omogočena precejšnja svoboda pri delu. Obstaja namreč visoka stopnja 
zaupanja, avtoriteta za odločanje pa je podeljena tudi na nižje ravni odločanja.  
 
– Strokovno vodenje. Hierarhija ni prevladujoča in priznavanje dosežkov predstavlja 
najvišjo vrednoto. Okolje je zelo tekmovalno, saj vsi stremijo k prodoru na vodilne 
                                                 
13 Dyer, Jr., W. G. (1986). Cultural Change in Family Firms: Anticipating and Managing Business and Family 




položaje. Vodenje se prevzame na podlagi strokovnega znanja, spretnosti, izkušenj ali 
zaželenih osebnih značilnosti. Moč pri odločanju je dana tako posameznikom kot tudi 
različnim skupinam.  
 
Sorenson (2000) je dodal še en slog vodenja, in sicer referenčno vodenje. Značilnost 
referenčnega vodje je sposobnost razvijanja in vzdrževanja dobrih medosebnih odnosov. 
Zaposleni takšne vodje dojemajo kot poštene, prijazne, pozorne, zaskrbljene zaradi potreb in 
občutkov drugih, spoštljive in zaupanja vredne. Zaposleni so naklonjeni vodju, delijo njegova 
stališča in navdušeno izvajajo navodila (Ouapou - Lena, 2012, str. 9–12, 19). Slika 3.3 
prikazuje rezultate raziskave, ki jo je Sorenson (2000, str. 183) izvedel na vzorcu 59 manjših 
družinskih podjetij. Raziskava je pokazala, da je participativno vodenje pozitivno povezano z 
učinki na družino in učinki na poslovanje podjetja, hkrati je tudi pozitivno povezano z 
zadovoljstvom zaposlenih in njihovo predanostjo.  
 
Slika 3.3: Vpliv sloga vodenja na učinke oziroma izide v družinskem podjetju 
 
Slog vodenja  Učinek/izid 
 
 





































Raziskava, ki jo je opravila Miheličeva (2016, str. 52, 57, 72), potrjuje Sorensonove 
ugotovitve. Avtorica je proučevala slog vodenja v družinskih podjetjih, ki so bila v letih 2011 
do 2015 nominirana za gazelo. Odgovori, ki so nastali v intervjujih z desetimi direktorji v 
slovenskih družinskih podjetjih, nominiranih za gazelo, so pokazali značilnosti, ki so v teoriji 
opredeljene kot participativni slog vodenja. Med te značilnosti štejemo sodelovanje 
podrejenih pri odločitvah, poistovetenje s cilji podjetja, sprejemanje odločitev z aktivno 
udeležbo podrejenih, pri vodenju uporaba strokovne avtoritete in osebne karizme (Rozman, 
Kovač in Koletnik14, 1993, str. 207, v Mihelič, 2016, str. 72). 
 
Krajnc (2014, str. 7–8) piše o organizaciji delovnega procesa, komunikaciji in delegiranju 
nalog s strani podjetnika oziroma vodje družinskega podjetja. Avtor meni, da je neodgovorno, 
če podjetnik nastavi takšen delovni proces, ki je popolnoma odvisen od njega, če veže nase 
vse pomembnejše dejavnosti podjetja. Tako v primeru njegove daljše odsotnosti zaposleni ne 
morejo normalno opravljati svojega dela, pri čemer podjetje utrpi organizacijski in finančni 
šok. Predvsem je takšen način dela neodgovoren do kupca. Zavedati se je treba tudi tega, bolj 
natančno kot bomo delegirali naloge zaposlenim, tem slabši rezultat lahko pričakujemo. Saj 
jim na ta način ne izkažemo zaupanja, ne preverimo, če so nas razumeli, če se sposobni to 
narediti in ne naučimo jih samostojnosti. S takšnim načinom dela zaposlene vežemo 
neposredno nase, kar pomeni, da so od nas odvisni in nič ne naredijo samostojno. Predpisali 
smo pot, po kateri naj gredo, in ker niso popolnoma prepričani ali gredo v pravo smer, nas ves 
čas sprašujejo oziroma bremenijo. Ob dodelitvi nalog moramo najprej preveriti, ali zaposleni 
sploh razumejo, kaj je cilj dane naloge, tako bomo preverili smer v katero razmišljajo. Če vsi 
cilja ne razumejo enako, je najprej treba uskladiti vsa mnenja. Nato zaposlenim pri 
opravljanju dela pustimo čim bolj proste roke. 
 
Učinkovitim vodjem družinskih podjetij so skupne določene značilnosti (Višnar, 2006, str. 
27): (1) na prvem mestu je vizija podjetja, (2) proaktivna vloga pri razreševanju konfliktov 
interesov glede alokacije finančnih in drugih sredstev med družino in podjetjem, (3) vrednost 
podjetja in zdravje družine sta pred osebnimi interesi, (4) njihov menedžerski slog vključuje 
pooblaščanje, delegiranje in vključevanje, (5) ohranja jasen občutek za razmejitev poklicnih 
vlog v podjetju in (6) ima sposobnost oditi iz podjetja brez velikega osebnega stresa. 
 
                                                 
14 Rozman, R., Kovač, J. in Koletnik, F. (1993). Management. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
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3.4 ODNOSI MED DRUŽINSKIMI ČLANI 
 
Eden najpomembnejših dejavnikov uspešnosti družinskih podjetij so družinski odnosi. Po 
raziskavi Deloitte Slovenija se družinska podjetja bolj kot sprememb na trgu zavedajo 
notranjih neskladnosti. Interne spremembe v dinamiki družinskega podjetja, torej družinske 
odnose, družinska podjetja postavljajo na prvo mesto med spremembami, ki vplivajo na 
njihovo poslovanje. "Uspeh družinskega podjetja je gotovo posledica urejenih družinskih 
odnosov," je prepričan Martin Jezeršek, direktor in solastnik družinskega podjetja Jezeršek 
gostinstvo (Center inovativnega podjetništva, 2018). 
 
Leach15 (1991, str. 33, v Kunstič, 2009, str. 469) ugotavlja, da možje in žene kot podjetniški 
pari niso novi fenomen, nova je večja enakopravnost med partnerji. Biti skupaj ves čas, lahko 
za nekatere pare pomeni težave ali celo ločitev, za druge lahko poslovne in osebne izkušnje 
pomenijo okrepitev in obogatitev zakona. Pomembno je spoznati pomen timskega dela, 
pravilne odločitve glede delitve dela, delitvi pristojnosti in dobička.  
 
Leach (1991, prav tam) navaja naslednja ključna načela, ki jih mora spoštovati zakonski par:  
 
– ne glede na vse je na prvo mesto treba postaviti zakonsko zvezo in otroke, saj so urejene 
razmere v družinskem sistemu ključnega pomena za dolgoročno skupno delovanje v 
poslovnem sistemu;  
– zakonski par se mora medsebojno spoštovati in v največji možni meri medsebojno in 
neposredno komunicirati tako o dogodkih, ki se tičejo družine kot tudi podjetja;  
– dopolnjevanje znanj, izkušenj in sposobnosti lahko predstavlja pomembno konkurenčno 
prednost in ključ do uspešnejšega podjetja;  
– zakonski par mora jasno določiti vlogo posameznika v podjetju, vključno s pravicami in 
dolžnostmi;  
– vzajemna podpora in usklajen nastop proti konkurenci.  
 
Zaposlovanje otrok je zelo pogosto v domačih in tujih podjetjih in tudi najpogostejši vzrok za 
poslabšanje odnosov v družini. Starši so pogosto prepričani, da lahko v določenih trenutkih od 
otrok pričakujejo več kot od drugih zaposlenih, in to za manj denarja z izgovorom, da bo tako 
ali tako vse nekoč njihovo. Temu primeren je tudi odnos. Če so preveč popustljivi, se otroci 
zelo hitro začnejo obnašati do drugih zaposlenih kot šefi, če pa so prestrogi, si naredijo 
sovražnike. Tako se domači problemi prenašajo v podjetje, odnos v podjetju je videti kot 
domači prepiri, kar se zelo hitro pozna v poslovanju (Krajnc, 2014, str. 9).  
                                                 




Vadnjal (2008, str. 18) navaja, da je vključevanje sinov v družinsko podjetje še vedno 
intenzivnejše kot vključevanje hčera. Veliko očetov in sinov se dobro razume med seboj tako 
doma kot v podjetju. Vendar sta oče in sin pogosto tudi glavna protagonista konflikta v 
družinskem podjetju. Na drugi strani ženske pridobivajo vse pomembnejšo vlogo v 
poslovnem svetu, kar se odraža tudi v vlogi hčera v družinskih podjetjih. Če je bilo pred leti 
samoumevno, da bo družinsko podjetje prevzel sin, hčere pa so prišle v poštev kot možne 
kandidatke za vodilne položaje v podjetju takrat, ko ni bilo sinov ali ko je bila hči najstarejši 
otrok, danes pogosto ni več tako. Odnosi med očetom in hčerko so mnogo manj konfliktni kot 
odnosi s sinom, verjetno zato, ker očetje lažje sprejmejo kritiko od hčere, saj v njej ne vidijo 
možne konkurence in ni rivalstva ter dokazovanja. Posledično se namesto konfliktnih 
položajev odvijajo argumentirane diskusije o tekoči problematiki. Potencialni vir težav 
predstavlja poroka hčere, katere mož iz znanega ali neznanega razloga ne želi sodelovati v 
družinskem podjetju.  
 
"Za nadaljnji obstoj in razvoj podjetja so pomembni tudi dobri odnosi med brati in/ali 
sestrami. Raziskovalci menijo, da so tudi ti odnosi pogosto vir konfliktov v družinskih 
podjetjih. V zgodnjih letih je rivalstvo med otroki normalno, saj spodbuja zdrav razvoj otrok. 




3.5 KONFLIKTI V DRUŽINSKEM PODJETJU 
  
 
3.5.1  Vzroki za nastanek konfliktov v družinskem podjetju  
 
Vadnjal (2011, str. 38) ugotavlja, da v družinskih podjetjih pogosto velja nepisano pravilo, da 
si družinski člani med seboj brezmejno zaupajo, in sicer v smislu, da bodo vsi delali predvsem 
za korist skupnega podjetja. Žal se po navadi zgodi, da si nepisana pravila družinski člani 
razlagajo vsak po svoje in pri tem mislijo seveda na svoje interese. Izjem pri tem je zelo malo. 
Prav samovoljne razlage posameznih pravil in dogovorov v družinskih podjetjih lahko vodijo 





"Zaradi interakcije družinskega in poslovnega sistema, ki temeljita na zelo različnih 
vrednotah, lahko v podjetju prihaja do različnih konfliktov" (Rosenblatt16, 1991, str. 51, v 
Višnar, 2006, str. 9). "Pri tem imamo zlasti v mislih prenašanje vzorcev obnašanja in 
medosebnih odnosov iz družinskega v poslovno življenje. Prenos vzorcev obnašanja in vlog 
posameznih družinskih članov v poslovno sfero podjetja je posebej pomemben pri odnosih 
med podjetnikom in njegovim naslednikom. Starši svoje naslednike obravnavajo kot otroke, 
kljub temu da so ti odrasli in so si ustvarili svoje družine" (Rosenblatt17, 1990, str. 28, v 
Višnar, 2006, str. 21). 
 
Kunstič (2009, str. 469) in Krajnc (2014, str. 5–6) dodajata, da se pogosto dogaja, da 
podjetnik na svoje podjetje gleda kot na lastnino ali "otroka". Na prvo mesto svojega življenja 
postavi podjetje, zanj je pripravljen narediti popolnoma vse. Svoje otroke, prihodnje 
naslednike, pa dejansko vidi samo kot delovno silo. In kadar govorimo o lastnini, jo želimo 
čim bolj nadzorovati in zavarovati. Spremembe, ki jih želijo vpeljati otroci v poslovanje, 
podjetnik dojema kot napad na podjetje. Torej, kar koli naredijo, kar ni v skladu z njegovo 
predstavo, je zanj "ogrožanje" varnosti, njegovega "otroka". Pojavijo se dvojni občutki, enkrat 
so otroci sovražnik, drugič nasledniki podjetja. Prihaja do nezaupanja, do začaranega kroga 
med podjetnikom in otroki, jezo občutijo tudi ostali zaposleni, kar se kmalu pokaže v 
poslovanju podjetja.  
 
Wakefield18 (1996, v Višnar, 2006, str. 28) je na podlagi empirične raziskave postavil 
teoretični model konfliktov.  
 
Na konflikte v podjetju vplivajo štiri področja dejavnikov:  
 
– Družinska dinamika. Z vidika družinske dinamike ugotavlja, da je število konfliktov 
pozitivno povezano s številom v podjetju aktivnih generacij družine in številom 
zaposlenih družinskih članov negativno povezano z intenzivnostjo poslovnih in družabnih 
odnosov med družinskimi člani, pri čemer ni ugotovljene povezave med konfliktnostjo in 
številom drugih družinskih članov, ki imajo v podjetju neko vlogo, vendar v njem niso 
redno zaposleni. 
                                                 
16 Rosenblatt, P. C. (1991). The interplay of family system and business system in family farms during 
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17 Rosenblatt, P. C. (1990). The Family in Business: Human Dilemmas in the Family Firm. San Francisco: 
Jossey Bass Publishers. 
18 Wakefield, M. W. (1996). Antecedents of Conflict in Family Firms: An Empirical Study. V Habershon, T. G. 
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– Proces nasledstva. Z vidika vprašanj nasledstva je konfliktnost pozitivno povezana s 
starostjo ustanovitelja in negativno povezana z njegovo stopnjo pripravljenosti na prenos, 
ni pa zaznane povezave med konfliktnostjo in izobrazbo ustanovitelja ter konfliktnostjo in 
obstojem formalnega načrta tranzicije. 
– Redkost virov. Tudi viri so pogost razlog konfliktnosti, ki je pozitivno povezana z večjo 
zadolženostjo podjetja in uporabo družinskih virov za financiranje podjetja, negativno pa 
povezana s percepcijo dobrega dostopa do zunanjih virov financiranja.  
– Nedružinski profesionalci. Še najmanj je izrazita vloga profesionalcev, ki naj bi 
zmanjševali stopnjo konfliktnosti kot člani nadzornih svetov in drugih organov 
upravljanja. Vloga zunanjih svetovalcev za zmanjševanje konfliktnosti ni bila dokazana. 
 
Kets de Vries19 (1993, str. 63, v Duh, 2003, str. 30–32) vidi naslednje vire konfliktov v 
družinskih podjetjih: 
 
– Nepotizem – družinski interesi prevladajo nad poslovno logiko. Družinski člani so 
dobrodošli v podjetju ne glede na njihovo sposobnost. Posledica tega je negativno vzdušje 
med drugimi zaposlenimi v podjetju. 
– Sindrom "razvajenega" otroka – podjetnik je obseden s svojim podjetjem, zato mu ostaja 
zelo malo časa za družinsko življenje. Občutek krivde takšni podjetniki pogosto 
zmanjšujejo s "podkupovanjem" članov družine (npr. kupovanje dragih daril otrokom). 
Takšni ljudje se po navadi odtujijo od svojih najdražjih, saj darila nikoli ne morejo 
nadomestiti pomanjkanja pozornosti. 
– "Vojna rož" – pomanjkanje časa staršev za otroke lahko ima trajne in negativne posledice, 
saj se ti začnejo individualno boriti za naklonjenost staršev in njihov dragoceni čas, kar 
vodi do stalne napetosti in ljubosumja med njimi. Če se otroci zaposlijo v družinskem 
podjetju, se lahko "otroške igre" nadaljujejo tudi v podjetju. 
– Dominantno obnašanje podjetnika – otrokom ni lahko živeti v senci "kapitana" podjetja, 
ki pogosto podcenjuje svoje otroke in jih ponižuje. Mnogi otroci se zato pogosto vdajo v 
usodo, so slabi v šoli in se obnašajo neodgovorno. 
– Molzenje podjetja – zaposleni člani družine prispevajo v podjetje premalo ali nič, zato se 
podjetje spremeni v dobrodelno ustanovo.  
– Vprašanje nasledstva – mnogi podjetniki težko sprejemajo lastno umrljivost. V veliki 
meri so zaskrbljeni, če bodo nasledniki spoštovali njihovo zapuščino. Prav to je vzrok, da 
veliko podjetnikov odlaša z odločitvijo o izbiri naslednika. V procesu odhajanja se 
pogosto dogaja, da zavistni starši podcenjujejo vedno večje sposobnosti svojih otrok. 
 
Prenosa družinskega podjetja na naslednike ne preživi kar dve tretjini podjetij. V inštitutu 
MOST (2017), ki pomaga lastnikom in naslednikom slovenskih družinskih podjetij pri 
uspešnem prenosu dejavnosti, ugotavljajo, da so glavni razlog konflikti, ki se ob prenosu 
dejavnosti pojavijo. Bodisi med generacijama, ali znotraj generacije, med potomci in/ali 
njihovimi partnerji. "Krivi" so starši oziroma ustanovitelji, ki (1) so vzgojili nesposobne 
potomce, (2) potomce silijo v prevzem dejavnosti (samo 9 odstotkov potomcev je zares 
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zainteresiranih za prevzem domačega posla), (3) potomcem niso dali možnosti pridobiti 
potrebne izkušnje, (4) potomcem niso omogočili pravočasno prevzeti dovolj odgovornosti.  
 
 
3.5.2  Vrste konfliktov v družinskem podjetju 
 
Najpogosteje v slovenskih podjetjih konflikti nastajajo med očeti in sinovi ter med brati in 
sestrami (Žaler, 2011).  
 
 
3.5.2.1  Konflikti oče–sin  
 
Kelbl (2001, str. 42–44) v svojem prispevku obširno piše o konfliktih med posameznimi 
družinskimi člani. Študija 200 primerov razmerij oče–sin je potrdila, da imajo različna 
življenjska obdobja oziroma razlika v letih največji vpliv na odnose med očetom in sinom. 
Študija je pokazala, da sinovi, stari od 17 do 25 let, ko se po navadi tudi prvič zaposlujejo v 
podjetju staršev ali očeta, iščejo lastno osebnost, identiteto in se bojujejo za neodvisnost od 
staršev. Leta med 27. in 35. so namenjena za razvijanje karier, vendar ob iskanju vzornika, ki 
pa je največkrat kar njihov oče.  
 
Tudi očetje gredo medtem skozi svoja življenjska obdobja. Med 40. in 50. letom gradijo in 
povečujejo podjetje, hkrati tudi svojo osebnost in predvsem avtoriteto. V to obdobje sovpada 
vključevanje sinov v delo podjetja, ki se le stežka sprijaznijo, da podrejenemu položaju v 
hierarhiji družine dodajo podrejeni položaj v hierarhiji družinskega podjetja. Po 50. letu 
postanejo očetje zrelejši. Potreba po tekmovalnosti v precejšnji meri usahne in v podjetju je 
njihovo delo bolj mentorsko. Je pa to življenjsko obdobje v odnosih med očetom in sinom 
razmeroma najbolj harmonično in ga kaže izkoristiti.  
 
S staranjem očeta se odnosi vse bolj zapletajo, saj ta na vsak način poskuša postati neminljiv. 
Ne more prepustiti podjetja, ki je običajno njegova stvaritev in pomeni zanj simbol socialne 
moči in varnosti. Podjetje mu omogoča samopredstavo o nezmotljivosti in razkazovanje 
sposobnosti, velikokrat tudi na škodo podjetja. Sin se v takem položaju počuti ogrožen in 
pogosto tudi nepotreben. Namesto da bi z naraščajočo zrelostjo prevzel večjo odgovornost za 
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podjetje in dobil izvršna pooblastila, ne more iz očetove sence. Oče je pogosto zagovornik 
družinske hierarhije, ki jo slepo prenaša tudi v vodenje podjetja.  
 
Sin se v tem obdobju po navadi že osamosvoji in ustvari svojo družino, ki ima lahko drugačne 
cilje in vrednote. Razdvojen je med dve družini in med samostojnostjo in željo postati odrasla 
odgovorna oseba na eni strani in željo po prevzemu podjetja, ki mu bo ponujeno enkrat v 
nedoločeni prihodnosti. 
 
Konflikti med očetom in sinom lahko trajajo v nedogled in povzročajo neprecenljivo škodo 
obema posameznikoma, obema družinama in seveda tudi družinskemu podjetju. Če konflikt 
ni obvladljiv, je boljše, da nekdo odneha. Še najboljše je, da sin zapusti podjetje in si poišče 
drugo priložnost, ne glede na to da ga bo oče obravnaval kot nehvaležneža, ki mu nič ne 
pomeni vse, kar je oče ustvaril zanj. Očetom pogosto uspe v sinovih vzbuditi občutek slabe 
vesti, kar jih zadržuje pred radikalnejšimi odločitvami. Po drugi strani prevzem uspešnega 
družinskega podjetja za sina pomeni določen izziv, večjo samostojnost in večjo socialno 
varnost, ki bi jo le težko dobil kot najeta delovna sila v nekem drugem podjetju.  
 
 
3.5.2.2  Konflikti med otroci 
 
Kelbl (2001, str. 42–44) piše tudi o medsebojnem tekmovanju med brati in/ali sestrami v 
družinskem podjetju, ki je po navadi še bolj napeto kot rivalstvo med očeti in sinovi. 
Rivalstvo med otroki je porojeno iz ljubosumja in globoke želje vsakega otroka, da bi bil 
edini ljubljenec staršev. Konkurenca med brati in/ali sestrami je normalna tako v družini kot v 
podjetju. Razlika je le v tem, da se namesto otroškega prerekanja za igrače v podjetju 
prerekajo za večje stvari: moč, položaj in pogosto tudi za denar in premoženje. Bitka za 
premoženje družine in podjetja je po navadi bitka, v kateri izgubijo vsi, in prav to je razlog za 
propad številnih družinskih podjetij. 
 
Starši pogosto zavedno ali nezavedno sprožijo konkurenco z zagovarjanjem odprtega 
tekmovanja v družini in podjetju, čeprav je tekmovalnost kot motivacijski dejavnik vprašljiva. 
Uspeh izenačujejo z zmago nad kom. Konkurenčnemu boju med brati in/ali sestrami se ni 
mogoče popolnoma izogniti, še zlasti, če se pojavi vprašanje, kdo bo vodja in kdo lastnik. 
Večina ljudi v sebi čuti željo po uspehu, željo biti prvi, močni, uspešni. Tudi najbolj 
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premišljena odločitev staršev, podprta z objektivnimi merili, lahko vzburka čustva, vzbudi 
zavist in jezo, ko eden od bratov prehiti drugega. 
 
Do rivalstva pogosto pride zaradi dajanja prednosti starejšemu sinu, kar zadeva nasledstvo, ter 
zaradi vtisa, da je njegov mlajši brat manj sposoben in manj ljubljen. Starejši brat mlajšega 
tudi omejuje in nadzira. Rešitev teh problemov je predvsem odprta komunikacija med otroki. 
Odkrit pogovor med brati lahko prinese delitev vlog v podjetju, tako da bo vsak od njiju lahko 
pripomogel k skupnemu poslovnemu cilju. Konkurenčnemu boju med sorojenci se ni mogoče 
popolnoma izogniti, tudi ko gre za vprašanje glede vodje in lastnika. Brata sta običajno 
enakovredna lastnika, vendar se v vsakodnevnih opravilih pozna, da nimata enake formalne 
moči, saj je eden podrejen drugemu (Vadnjal, 2008, str. 29). 
 
 
3.6 OHRANJANJE DOBRIH ODNOSOV V DRUŽINSKEM PODJETJU 
 
 
3.6.1  Reševanje težav pri vodenju 
 
Vadnjal (2011, str. 38) predlaga:  
 
V družinskih podjetjih je treba razdeliti službene pristojnosti družinskih članov. Nekoliko 
večja družinska podjetja, v katerih se organizacijska struktura vzpostavi "ad hoc", pogosto 
zaidejo v težave, saj lahko na nekaterih funkcijah pride do podvajanja, drugje nastane 
praznina, saj "vsi pokrivajo vse". Razdelitev in razmejenost pristojnosti, narisana in napisana 
organizacijska struktura so lahko ključni pri izogibanju konfliktov, ki nastanejo zaradi 
rivalskih čustev med družinskimi člani. 
 
Podobno meni tudi Kelbl (2001, str. 44): 
 
Podjetje in družina potrebujeta jasno izdelano hierarhijo moči. Ustanovitelju podjetja je 
dominanten položaj zagotovljen že s samo ustanovitvijo in rastjo podjetja. Za drugo 
generacijo v podjetju velja, da si bo le stežka kdo pridobil dominantno vlogo in karizmo 
predhodnika. Zato je treba ustvariti sistem, ki bo uravnaval sodelovanje med brati in/ali 
sestrami bodisi tako, da določa delitev moči, ali tako, da jasno opredeli vse vloge. Hierarhija 
v podjetju je za dobro poslovanje in rast neizogibna. Tudi v družinskem podjetju mora 
obstajati lestvica moči, kjer ima vsak družinski član svoj prostor v hierarhiji z nekom nad 
sabo in nekom pod sabo. Posameznik je član družine, ki je socialni sistem, in član podjetja, v 




Kos (2011) predlaga naslednjo formulo za reševanje problemov: Prvo je nujno, da je 
usklajena vizija podjetja. Torej, če se danes nahaja podjetje v točki A, kaj je tista točka B, čez 
3 do 5 let, kjer vsi vpleteni vidijo družinsko podjetje. Vizija mora biti usklajena prav z vsemi, 
lastniki in menedžerji, seveda se mora aktivno prenašati na zaposlene. Druga komponenta, ki 
jo je treba uskladiti je, kaj bo kdo od vpletenih prispeval za realizacijo te vizije. Tukaj 
govorimo v smislu kompetenc (znanje, veščine, izkušnje, vrednote, stališča), odgovornosti, 
finančnih vložkov in drugih tveganj, ki jih sprejme vsak v okviru podjetniških podvigov. 
Tretja komponenta, ki jo je treba uskladiti je, kakšno nagrado bo vsak od vpletenih, ki 
prispevajo k realizaciji vizije, prejel. V podjetništvu imamo v mislih predvsem lastništvo, 
redno plačilo za opravljeno delo ter ne nazadnje tudi bonuse in druge bonitete, ki jih lahko 
prinaša posamezno delovno mesto. Nazadnje je treba uskladiti tudi to, kdaj bo prišla kakšna 
nagrada, pri čemer je lastništvo mišljeno kot dolgoročni motivacijski dejavnik z lahko 
največjo vrednostjo, redno plačilo kot higienik za preživetje ali življenje na določenem 
standardu, bonus kot orodje za fokusiranje in nagrajevanje doseženih srednjeročnih in 
kratkoročnih ciljev. Šele, ko so jasno razmejene odgovornosti, prispevki, pričakovanja in v 
skladu s poslovnim načrtom družinskega podjetja postavljeni vsi ti dejavniki na časovno os, 
lahko govorimo o osnovnem temelju, na katerem bo raslo podjetje. Nato je potreben kar se 
da racionalen pristop, veliko pogovarjanja in usklajevanja ob trdem delu, medsebojnem 
podpiranju in razumevanju ter zaupanju. 
 
V Inštitutu MOST (2017) predlagajo sprejem družinske ustave in navajajo tri ključne sklope 
potrebnih dogovorov za dolgoročno uspešnost družinskega podjetja, ki bi jih bilo dobro 
zapisati vanjo: 
 
– Strateško vodenje podjetja iz lastniškega vidika. Kakšne so pristojnosti in 
odgovornosti lastnikov – do družine, zaposlenih, okolja? Srednjeročna in dolgoročna 
usmeritev podjetja – kje vidimo podjetje čez 10 do 20 let? Je cilj povečanje prodaje ali 
zmanjševanje stroškov, morda nekaj tretjega? Se dobiček izplačuje ali reinvestira? Kaj 
pa izguba? Kako uskladiti želje staršev in naslednikov ter kako postaviti skupno 
strategijo podjetja? Kako postaviti pravila komunikacije, da ob nestrinjanju ne pride 
od konflikta med lastniki? V tem kontekstu je nujen dogovor, kaj če se čez nekaj let 
nekdo želi umakniti iz podjetja. Določimo pogoje izstopa v kontekstu višine in roka 
izplačila. Poleg tega je smiselno razmisliti, kaj če se komu od prevzemnikov kaj zgodi. 
Se podjetje deduje ali je bolj smiseln dogovor za izplačilo dedičev? 
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– Vodenje podjetja in komunikacija. Komunikacija je pri vseh družinskih podjetjih 
izziv. Smiselno se je dogovoriti, da imamo redne sestanke na lastniški ravni, vodstveni 
ravni in posebej sestanke z zaposlenimi. Poseben izziv je, da so lastniki in 
poslovodstvo običajno iste osebe, vendar je zelo pomembno, da ločimo lastniško in 
poslovodno funkcijo. Nujen je dogovor, katere pristojnosti ima posameznik kot lastnik 
in katere pristojnosti in odgovornosti se prepletajo s poslovodsko funkcijo. Še posebej 
je to pomembno, kadar več potomcev prevzema družinsko podjetja. Ključen je 
dogovor glede komunikacije potomcev z vidika vodenja – "izogibanje" konfliktom v 
smislu, da otroci postanejo šefi svojim bratom in sestram. 
 
– Zaposlovanje družinskih članov v podjetju. Kakšna bo plača družinskih članov? 
Smiselno je sistematizirati delovna mesta, določiti pristojnosti in odgovornosti na 
osnovi katerih se prejema tudi nagrada za vložen trud – plača. Kaj pa otroci in 
partnerji naslednikov? Bodo zaposleni v domačem podjetju. Se je temu bolje izogniti? 
Če bodo zaposleni, je pomembno, da v izogib konfliktom, določimo merila, po katerih 
se zaposluje sorodnike. Poleg tega je smiselno določiti, kdo je pristojen za presojanje 
primernosti zaposlovanja družinskih članov.  
 
 
3.6.2  Reševanje konfliktov in ohranjanje dobrih odnosov v družinskem podjetju 
 
Ko pride do konfliktov v družinskih podjetjih, jih je treba takoj zaznati, se z njimi soočiti in 
jih začeti reševati na pravi način. Za vse to so potrebni dobra in odprta komunikacija ob 
polnem medsebojnem spoštovanju med udeleženci. Temu pritrjujejo tudi v Inštitutu MOST 
(2017) in pravijo, da na dolgi rok samo poštena komunikacija prinaša rezultate. Tistih 66 
odstotkov družinskih podjetij, ki jim ni uspel prenos na naslednike, ni bilo neumnih, le 
zmeniti se niso znali.  
 
Kelbl (2001, str. 44) za preprečevanje konfliktov in ohranjanje dobrih odnosov v družinskem 
podjetju podaja nekaj priporočil, in sicer:  
 
– Otroci in družina morajo biti na prvem mestu. Za družino si je treba vzeti čas in z njo 
veliko komunicirati ob polnem medsebojnem spoštovanju. 
– Težave iz podjetja se ne smejo prenašati v družino. 
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– Tekmovalnost med družinskimi člani ni priporočljiva. Člani družine morajo skupaj 
nastopati proti konkurentom.  
– Obnašanje v podjetju mora biti profesionalno. Družinski člani v podjetju ne smejo biti 
v privilegiranem položaju nasproti ostalim zaposlenim samo zaradi družinskih vezi. 
– Hierarhije, ki vlada v podjetju, ni dopustno v enaki meri prenašati v družino.  
 
"Tako poslovni kot družinski sistem teži k svoji prevladi, zato sta le težko v celoti 
uravnotežena, kar lahko vodi do konfliktov, do trenj ter nezaupljivosti med družinskimi člani. 
Da se lahko tem konfliktom izognemo, je pomembno, da v družinskem podjetju obstajajo 
jasno določena pravila, ki so članom družine poznana. Na ta način se lahko nastali konflikti 
rešujejo ter se zavaruje družina in podjetje pred tveganji, ki jim pretijo" (Šnofl, 2010, str. 25).  
 
"Družinska podjetja so zaradi čustvene komponente zelo ranljiva in edinole strogo 
profesionalen odnos, dolgoročno načrtovanje in jasne razmejitve lahko zagotavljajo uspešno 
rast tovrstnega podjetja. Kakršne koli nejasnosti, odstopanja ali sprejemanje nepotrebnih 
kompromisov, ki temeljijo na globokih čustvih, so lahko osnova za kasnejše večje probleme" 
(Kos, 2011).  
  
"Eden od načinov, kako preprečiti ali vsaj omiliti nesporazume v družinskem podjetju, je 
oblikovanje družinske ustave. Dobro zasnovana družinska ustava služi kot vodilo. Je 
dokument, v katerem so zapisana splošna pravila poslovanja družinskega podjetja. Uporablja 
se jo kot priročnik za upravljanje in vodenje podjetja ter kako upravljati konflikte, ki se 
pojavijo v družinskem podjetju" (Žunič, 2011, str. 7).  
 
Tudi Gilding, Gregory in Cosson (2015, str. 302–303) ugotavljajo, da literatura zagovarja 
številne institucije in protokole, namenjene spodbujanju kontinuitete družinskega podjetja in 
družinske harmonije. Predlagane institucije vključujejo družinske listine, družinske ustave, 
družinska srečanja, družinske forume, družinske svete, družinske pisarne in družinske 
ustanove. Na drugi strani je v literaturi moč zaslediti zagovarjanje "profesionalizacije" 
načrtovanja družinskih podjetij, kot so formalizacija vlog, struktura odgovornosti in zunanji 
svetovalci. Sem sodijo na primer dolgoročno načrtovanje, jasno artikulirana pravila, 
strokovno usposabljanje, postopen prenos nalog in učinkovita komunikacija. Avtorji prav tako 
poudarjajo uporabo orodij za organizacijsko upravljanje, kot so strateško načrtovanje, teorija 
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upravljanja sprememb, in poslovni coaching oziroma usposabljanje vodij in treningi 
vodstvenih veščin.  
 
Hartleyeva (2010) meni, da je zaupanje bistveno za nemoteno delovanje družinskega in 
poslovnega sistema in svetujeta, kako lahko podjetniške družine povečajo stopnjo zaupanja v 
svoje sisteme:  
 
– Določanje vrednot in izjav o viziji, ki jasno opredeljujejo prednostne naloge družine. 
– Ustvarjanje preglednih struktur in procesov upravljanja, ki vključujejo jasne protokole 
za odločanje, posledice za nesprejemljivo vedenje in merila za merjenje uspešnosti 






4.1 NAMEN IN CILJI 
 
Kljub temu, da se družinski člani poznamo, naša stališča, mnenja in medsebojni odnosi do 
zdaj še niso bili raziskani in analizirani. Zato se mi zdi tema relevantna za preučevanje v 
diplomskem delu. Cilj raziskave je analizirati vpliv stališč in mnenj družinskih članov na 
odnose na konkretnem primeru družinskega podjetja. Rezultati raziskave bodo lahko v pomoč 






Hipotezi, ki ju bom preverjal v primarni raziskavi, se glasita: 
 
H1:  V družinskem podjetju obstajajo razlike v stališčih in mnenjih med družinskimi člani 
glede večine vprašanj oziroma tem.  
H1a:  V družinskem podjetju obstajajo razlike v stališčih in mnenjih med ustanoviteljem in 
naslednikoma.  
H1b:  V družinskem podjetju obstajajo razlike v stališčih in mnenjih med naslednikoma.  
 
H2: V družinskem podjetju obstajajo konfliktni odnosi med družinskimi člani. 
H2a:  V družinskem podjetju obstajajo konfliktni odnosi med ustanoviteljem in naslednikoma.  








4.3.1 Predstavitev podjetja 
 
Podjetje Novo skladiščenje, d. o. o. je zasebna družba, ki po Zakonu o gospodarskih 
družbah20 (ZGD-1-NPB14, člen 55, tretji odstavek) sodi med manjše družbe. Svojo dejavnost 
družba opravlja v poslovnem centru na Tržaški cesti 135 v Ljubljani, kjer je tudi sedež 
družbe.  
 
Podjetje Lesnina trgovina, d. o. o. je pričelo z opravljanjem dejavnosti skladiščenja na 
omenjeni lokaciji leta 2000. Zaradi krize in finančnih težav, v katere je zašlo, je leta 2014 
dejavnost podjetja prevzelo podjetje Lesnina skladiščenje, d. o. o. Ker se finančne težave niso 
razrešile v doglednem času, je v letu 2015 vstopil nov lastnik s podjetjem Novo skladiščenje, 
d. o. o. in prevzel delavce, poslovne stranke in odkupil poslovno središče.  
 
Cilj podjetja Novo skladiščenje je kakovostna organizacija in izvedba skladiščenja ter 
neprestano odzivanje na potrebe strank. Po drugi strani je cilj podjetja zagotavljati zaposlenim 
optimalne delovne pogoje, ki se bodo odražali v njihovem zadovoljstvu in veselju do dela. 
 
Osnovna dejavnost podjetja je skladiščenje vseh vrst blaga in materialov, tako za majhna kot 
velika podjetja. Podjetje lahko skladišči vse vrste nenevarnih snovi, živila, specializirano je 
tudi za skladiščenje nevarnih in vnetljivih snovi. V ta namen ima moderno opremljeno 
skladišče z vsemi potrebnimi dovoljenji in strokovno usposobljenim osebjem. Količinsko 
lahko v podjetju skladiščijo od 10 m2 do več tisoč m2 blaga. Na voljo je: 
 
– talno skladiščenje – 5.000 m2, 
– regalno skladiščenje nenevarnih snovi – 2.000 m2,  
– regalno skladiščenje nevarnih snovi – 2.000 evropaletnih mest,  
– regalno skladiščenje vnetljivih snovi – 500 evropaletnih mest, 
– zunanja deponija – 5.000 m2. 
 
                                                 
20 Zakon o gospodarskih družbah. (2009). Uradni list Republike Slovenije št. 65/09. 14. avgust. 
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Novo skladiščenje strankam ponuja popoln servis skladiščenja, kar zajema hranjenje in 
manipulacijo z blagom ter najem pisarn s pripadajočo opremo in možnostjo računovodskega 
servisa. Takšen način dela podjetju omogoča konkurenčnost, strankam pa prihranek denarja. 
Spoštujejo dogovorjene roke prevzema in izdaje blaga, prav tako je blago med njihovim 
skladiščenjem ustrezno zavarovano. So tudi zelo prilagodljivi na potrebe naročnika.  
 
Poslovno središče je ob Tržaški cesti, tik ob priključku na jugozahodno obvoznico (izvoz 
Ljubljana – zahod) in le 2,5 km oddaljen od središča mesta Ljubljane.  
 
Zemljišče s pripadajočim poslovnim središčem meri skupno okoli 22.000 m2. Na zemljišču 
velikosti 17.175 m2 so poleg glavnega objekta razvrščeni še 3 pomožni objekti, namenjeni 
trgovski ali skladiščni dejavnosti. V posesti podjetja je še zemljišče v velikosti pribl. 5.000 
m2, ki ga je mogoče tudi odkupiti. Poslovno središče ima v celoti urejeno prometno 
infrastrukturo ter okoli 4.000 m2 parkirnih mest.  
 
Organizacijsko shemo in sistematizacijo delovnih mest v podjetju Novo skladiščenje 
predstavlja slika 4.1. 
 




Vir: Novo skladiščenje, d. o. o. (2018). 
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Kot je razvidno iz tabele 4.1, je podjetje Novo skladiščenje konec leta 2017 zaposlovalo 17 
oseb. Struktura zaposlenih je bila naslednja: 53 odstotkov zaposlenih ima izobrazbo nižjo od 
V. stopnje, 82 odstotkov zaposlenih je starejših od 50 let, 76 odstotkov zaposlenih je v 
podjetju zaposlenih 11 in več let, 82 odstotkov zaposlenih je moškega spola. 
 
Tabela 4.1: Struktura zaposlenih v podjetju Novo skladiščenje konec leta 2017 
 Število zaposlenih 
Izobrazba (skupaj) 17 
do IV. stopnje 9 
V. stopnja (srednja) 5 
VI. stopnja (višja in visoka strokovna) 2 
VII. stopnja (visoka univerzitetna) 1 
Starost (skupaj) 17 
do 20 let - 
od 20 do pod 30 let 1 
od 30 do pod 40 let 1 
od 40 do pod 50 let 1 
od 50 do pod 60 let 11 
od 60 let 3 
Delovna doba v podjetju (skupaj) 17 
do 2 leti 2 
od 2 do 5 let 1 
od 5 do 8 let 1 
od 8 do 11 let - 
od 11 let 13 
Spol (skupaj) 17 
moški 14 
ženski 3 
Vir: Novo skladiščenje, d. o. o. (2018). 
 
 
4.3.2  Metoda in instrument raziskovanja 
 
Uporabil sem metodo pisnega anketiranja. Anketiral sem tri člane družine, ki so zaposleni v 
družinskem podjetju, in sicer ustanovitelja in lastnika podjetja ter dva sinova, naslednika. 
 
Kot raziskovalni instrument sem uporabili anketni vprašalnik, ki sem ga pripravil na osnovi 
študija strokovne literature in virov (Višnar, 2006; Šnofl, 2010; Zupan, 2010) ter lastnega 
znanja in izkušenj. Anketni vprašalnik vsebuje vprašanja zaprtega tipa (ponekod z možnostjo 
dodatnega odgovora pod "drugo") in odprtega tipa ter petstopenjske lestvice. Primeri teh so: 
 




– ocena strinjanja s podanimi trditvami: od 1 (absolutno se ne strinjam) do 5 
(popolnoma se strinjam); 
– stopnja zadovoljstva: od 1 (zelo nezadovoljen) do 5 (zelo zadovoljen); 
– stopnja pomembnosti: od 1 (popolnoma nepomembna) do 5 (zelo pomembna);  
– ocena pogostosti: od 1 (nikoli) do 5 (zelo pogosto).  
 
Vprašalnik je sestavljen iz več vsebinskih sklopov:  
 
– demografski podatki o anketirancih, 
– odnos do dela, podjetja in nagrajevanja ter zadovoljstvo, 
– prednosti in slabosti dela v družinskem podjetju, 
– vrednote in interesi v družinskem podjetju, 
– odnosi in konflikti v družinskem podjetju.  
 
Anketiranci so vprašalnik izpolnili februarja 2018, hkrati, za izpolnjevanje so porabili slabo 
uro časa.  
 
Zaradi majhnosti vzorca sem uporabil deskriptivno metodo analize podatkov. Zaradi 
obsežnosti anketnega vprašalnika sem pri naslovu 4.5 (rezultati raziskave) tekstualno 
predstavil le odgovore z najnižjimi in najvišjimi vrednostmi. 
 
 
4.4 OMEJITVE RAZISKAVE 
 
Med omejitvami raziskave lahko navedem: 
 
– Poudarek je le na delu tematike družinskega podjetništva, in sicer na odnosih in v 
okviru teh na odnosih med družinskimi člani, zaposlenimi v družinskem podjetju. 





4.5 REZULTATI RAZISKAVE 
 
 
4.5.1  Demografski podatki o anketirancih 
 
Ustanovitelj, edini lastnik in direktor podjetja, je moškega spola, star med 61 in 70 let, po 
izobrazbi univerzitetni diplomiran ekonomist. Podjetje je ustanovil, ko je imel od 10 do 15 let 
delovnih izkušenj s službovanjem v drugih organizacijah. 
 
Prvi oziroma starejši sin je star med 30 in 40 let, natančneje na začetku tega starostnega 
razreda. Trenutno ima dokončano V. stopnjo izobrazbe. Je gimnazijski maturant. Najstarejši 
sin še študira ob delu. Po zaključku študija bo pridobil univerzitetno izobrazbo družboslovne 
oziroma humanistične smeri. V podjetju se je zaposlil med študijem. Pred tem ni imel 
delovnih izkušenj pri drugih delodajalcih. V podjetju ima vlogo zaposlenega družinskega 
člana. Njegova dela in naloge so: izvajanje blagovnega knjigovodstva, kontrola stroškov 
poslovanja, kontrola izrabe poslovnih kapacitet, sodelovanje pri kadrovski politiki in 
postopkih kadrovanja.  
 
Drugi, mlajši sin je star med 20 in 30 let. Je leto in pol mlajši od brata in se približuje zgornji 
meji postavljenega starostnega razreda. Dokončano ima višjo strokovno šoli in nadaljuje s 
študijem ob delu na visoki strokovni šoli tehnične smeri. Tudi on se je v podjetju zaposlil med 
študijem, pred tem ni bil zaposlen drugje. Skupno ima le nekaj mesecev izkušenj z delom 
preko študentskega servisa. V podjetju ima vlogo zaposlenega družinskega člana in tudi 
vodstvenega delavca. Je vodja skladiščno-poslovnega obrata. Njegova dela in naloge 
obsegajo: dajanje delovnih nalog, organizacija in nadzor, skrb za zakonske in tehnične 
zahteve, skrb za delovna sredstva, izpolnjevanje drugih navodil delodajalca. 
 
Lastnik je razvezan in živi sam, sinova sta se odselila, mlajši si je že ustvaril družino. 
 
 
4.5.2  Odnos do dela, podjetja in nagrajevanja ter zadovoljstvo 
 
Pri vprašanju "V kolikšni meri vas spodnje lastnosti opisujejo pri opravljanju dela? " je lastnik 
največjo mero strinjanja podal pri lastnosti "samozavesten". Kot absolutno netočne ni označil 
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nobene lastnosti. Starejši sin se z devetimi lastnostmi strinja v največji meri. V odnosu do dela 
sebe dojema kot: komunikativnega, bistrega in pronicljivega, razumevajočega, praktičnega, 
družabnega, radodarnega, tolerantnega, potrpežljivega in z občutkom za delo z ljudmi. Z 
najmanjšo mero oziroma z ena je označil tri lastnosti, in sicer energičen, tekmovalen, 
samozavesten. Mlajši sin v odnosu do dela sebe dojema kot zelo organiziranega, temeljitega 
in natančnega, razumevajočega, odgovornega, potrpežljivega in sposobnega vodenja. Tem 
lastnostim je podal mero strinjanja pet. Kot absolutno netočne ni označil nobene lastnosti. 
Odgovore anketirancev prikazuje tabela 4.2. 
 
Tabela 4.2: Lastnosti anketirancev v povezavi z opravljanjem dela 
 
Lastnost/mera strinjanja anketirancev 
 
Lastnik Starejši sin Mlajši sin 
Ustvarjalen, poln idej  4 3 4 
Organiziran  4 2 5 
Komunikativen  4 5 4 
Vlivam zaupanje  4 3 4 
Bister, pronicljiv  4 5 4 
Temeljit, natančen  2 4 5 
Prepričljiv  4 2 4 
Prijazen  3 4 4 
Navdušen  4 2 3 
Inovativen  4 4 3 
Učinkovit  4 4 4 
Aktiven  3 2 4 
Živčen  3 2 2 
Razumevajoč  3 5 5 
Odgovoren  4 3 5 
Energičen  4 1 4 
Zaskrbljen, nesproščen  3 3 2 
Tekmovalen  4 1 3 
Praktičen  4 5 4 
Družaben  4 5 4 
Vizionar  4 4 3 
Radodaren  4 5 3 
Ambiciozen, željan dosežkov 4 3 4 
Pripravljen tvegati 4 2 2 
Toleranten 3 5 4 
Samozavesten 5 1 4 
Potrpežljiv 3 5 5 
Vztrajen 4 3 4 
Fleksibilen 3 4 4 
Varčen 4 3 4 
Sposoben vodenja 4 4 5 
Z občutkom za delo z ljudmi 4 5 4 
SREDNJA VREDNOST 3,7 3,4 3,8 




Pri vprašanju "V kakšni meri spodnje trditve opisujejo vaš odnos do dela v družinskem 
podjetju in pripadnost podjetju?" je lastnik podal odgovor na pet trditev, naslednika na eno 
trditev več. Odgovore anketirancev prikazuje tabela 4.3, iz katere je razvidno, da se lastnik z 
vsemi trditvami, razen z eno, popolnoma strinja. Starejši sin nobeni trditvi ni podal najvišje 
ocene, na drugi strani se z eno absolutno ne strinja; "pripravljen sem izvrševati dela in naloge, 
naložene s strani nadrejenega, čeprav se ne strinjam z njimi". Mlajši sin se z nobeno trditvijo 
ni popolnoma strinjal in tudi z nobeno absolutno nestrinjal.  
 
Tabela 4.3: Odnos do dela v družinskem podjetju in pripadnost podjetju 
 








Pripravljen sem prevzemati dodatna dela in naloge, ki niso 
vezani na običajna dela in naloge, ki jih sicer opravljam. 
5 4 4 
Pripravljen sem delati izven običajnega delovnega časa 
(pred in po njegovem izteku). 
5 3 4 
Pripravljen sem se odreči delu dopusta, delati med vikendi 
in prazniki. 
5 2 4 
Pripravljen sem se odpovedati delu zasebnega oziroma 
družinskega življenja zaradi dela v družinskem podjetju. 
5 2 3 
 
Nikoli ali redko razmišljam o upokojitvi. 
 
4   
Pripravljen sem izvrševati dela in naloge, naložene s strani 
nadrejenega, čeprav se ne strinjam z njimi. 
 1 4 
 
Nikoli ali redko razmišljam o zamenjavi službe. 
 
 2 3 
SREDNJA VREDNOST 4,8 2,3 3,7 
 POVPREČJE SREDNJIH VREDNOSTI 3,60 
 
Kot prikazuje tabela 4.4, se lastnik v zvezi z vprašanjem "Pojasnite svoje stališče o 
nagrajevanju otrok v družinskem podjetju" poponoma strinja z eno trditvijo, in sicer "otrokom 
naj omogočajo izobraževanje, tudi če ni pomembno za podjetje". Absolutno se ne strinja s 
trditvijo "otroke naj plačajo manj, da ima podjetje denar za investicije". Starejši sin je najvišjo 
stopnjo strinjanja podal pri eni trditvi – "otrokom naj omogočajo izobraževanje, tudi če ni 
pomembno za podjetje". Enako kot lastnik se absolutno ne strinja s trditvijo, da bi otroke 
plačevali manj, zato da bi podjetje imelo denar za investicije. Mlajši sin je najvišjo stopnjo 
strinjanja podal pri treh trditvah: "otroci naj bodo plačani v sorazmerju z rezultati njihovega 
dela"; "otrokom naj omogočajo izobraževanje, tudi če ni pomembno za podjetje"; "otrokom 
naj zagotavljajo v podjetju dodatno pokojninsko zavarovanje". Z eno trditvijo se absolutno ne 
strinja; "ostali zaposleni naj ne bi vedeli, koliko zaslužijo otroci".  
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Tabela 4.4: Stališče o nagrajevanju otrok v družinskem podjetju 
 
Trditev/stopnja strinjanja anketirancev 
 
Lastnik Starejši sin Mlajši sin 
Otroci naj bodo plačani v sorazmerju z rezultati 
njihovega dela.  
3 3 5 
Otroci morajo biti plačani bolje, kot so za isto delo 
plačani nedružinski člani.  3 4 3 
Otroke naj plačajo glede na to, kakšne potrebe 
imajo pri oblikovanju svoje družine.  4 4 3 
Otrokom naj nudijo vrsto drugih ugodnosti (avto, 
telefon).  
4 4 4 
Otrokom naj omogočajo izobraževanje, tudi če ni 
pomembno za podjetje.  5 5 5 
Otrokom naj zagotavljajo v podjetju dodatno 
pokojninsko zavarovanje.  3 4 5 
Otroci morajo biti motivirani z delom v družinskem 
podjetju, plača ne bi smela biti glavni motivator.  
4 2 3 
Če otroci niso dovolj uspešni, naj jim znižajo plačo.  3 3 3 
Ostali zaposleni naj ne bi vedeli, koliko zaslužijo 
otroci.  3 4 1 
Otroci so nagrajeni predvsem s tem, da vedo, da bo 
podjetje nekoč v celoti njihovo. 3 4 3 
Otroke naj plačajo manj, da ima podjetje denar za 
investicije. 
1 1 3 
SREDNJA VREDNOST 3,3 3,5 3,5 
POVPREČJE SREDNJIH VREDNOSTI 3,43 
 
Pri trditvi "Ocenite, kako ste zadovoljni z vašim položajem oziroma vlogo v podjetju" so vsi 
trije anketiranci podali enako oceno zadovoljstva, in sicer da so zadovoljni s svojim 
položajem oziroma vlogo v podjetju. Lastnik je oceno utemeljil tako: "Podjetje vodim že 25 
let, da funkcionira v teh turbulentnih časih, obenem mi omogoča dovolj možnosti za poslovni 
in osebni razvoj. Moje delo je moje zadovoljstvo." Utemeljitev starejšega sina: "Z mojim 
doprinosom k odnosom znotraj podjetja in odnosom med podjetjem in strankami." Mlajši sin 
je pojasnil: "Sprejemljiv delovnik in delo, ki se delno ujema z mojimi željami. Plača bi lahko 
bila višja, saj sem pokazal rezultate in motivacijo po izboljšavah v podjetju, kar pa je v veliki 
meri ostalo neopaženo." 
 
 
4.5.3 Prednosti in slabosti dela v družinskem podjetju  
 
Vsak od anketirancev je moral pri trditvi "Poudarite prednosti dela v družinskem podjetju" 
označiti natanko 10 izmed 20 navedenih prednosti dela v družinskem podjetju. Anketiranci so 
imeli možnost, da k izbranim odgovorom dodajo svojega za kar se ni odločil nihče od 
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anketirancev. Tako lastnik kot tudi oba sinova med prednostmi dela v družinskem podjetju 
izpostavljajo: (1) poznavanje sodelavcev in tudi samo skupno delo s sorodniki; (2) 
komunikacija je odkrita in kakovostna; (3) predanost poslu; (4) možnost zgodnjega 
usposabljanja in nabiranja izkušenj; (5) odlično poznavanje posla. Rezultate prikazuje tabela 
4.5. 
 






Zaupanje in razumevanje.     
Samostojnost (Si sam svoj gospodar; počneš lahko, kar te veseli.) x   
Fleksibilnost (organiziranje podjetja, delitev dela, delovni čas)  x   
Prijetno delovno vzdušje   x  
Pripravljenost pomagati x   
Poznavanje sodelavcev in tudi samo skupno delo s sorodniki  x x x 
Ni vprašanj o poštenosti posameznika.    
Komunikacija je odkrita in kakovostna.  x x x 
Odnosi so sproščeni.    
Manj birokracije in neosebnega odločanja x  x 
Hitro sprejemanje odločitev x  x 
Prenos znanja in izkušenj iz roda v rod   x 
Predanost poslu x x x 
Vizija podjetja in razmišljanje na dolgi rok  x  
Zanesljivost v odnosu do partnerjev  x  
Ponos in skrb za ugled podjetja  x x 
Služba je blizu (bližina delovnega mesta, delo na domu), kar vzbuja dodaten 
občutek domačnosti.  
   
Ustvarjanje delovnih mest za družino  x x 
Možnost zgodnjega usposabljanja in nabiranja izkušenj x x x 
Odlično poznavanje posla x x x 
 
Tudi pri trditvi "Poudarite pomanjkljivosti dela v družinskem podjetju" je moral vsak od 
anketirancev izbrati natanko 10 izmed 20 navedenih pomanjkljivosti dela v družinskem 
podjetju. Anketiranci so imeli možnost, da k izbranim odgovorom dodajo svojega, vendar tudi 
pri tem vprašanju nihče ni izbral te možnosti. Tako lastnik kot tudi oba sinova med slabostmi 
dela v družinskem podjetju izpostavljajo: (1) eksistenčno tveganje, ki ga predstavlja delo v 
družinskem podjetju za vso družino; (2) nenehno gibanje v istem krogu ljudi je lahko 
utrujajoče; (3) oseba, zaposlena v družinskem podjetju, je "deklica za vse". Rezultate 










Delovni čas, ki mu pogosto ni konca (ves dan, po potrebi, dosegljivost, "vedno 
moraš biti na razpolago", težave pri določanju dopusta, psihična 
obremenjenost). V tem primeru sicer pozitivna fleksibilnost lahko postane 
breme.  
 x x 
Tveganje, ki ga delo v družinskem podjetju predstavlja za vso družino. V 
primeru propada podjetja službo izgubi več družinskih članov, kar pomeni, da 
je blagostanje družine odvisno tudi od uspešnosti podjetja.  
x x x 
Povezanost družine in službe v smislu vnašanja poslovnega v zasebno. 
Nesoglasja z dela se lahko hitro vnesejo tudi v prosti čas, kar pomeni veliko 
obremenitev.  
x x  
Nenehno gibanje v istem krogu ljudi je lahko utrujajoče. Zaposleni v 
navadnem podjetju si doma lahko spočijejo od sodelavcev in jih po izteku 
službe ne vidijo več, medtem ko se v družinskem podjetju zasebni in poslovni 
krog ljudi prekrivata. 
x x x 
Oseba, zaposlena v družinskem podjetju, je "deklica za vse". Zaposleni mora 
narediti vse kot v velikih podjetjih, ki imajo za opravljanje določenih nalog 
zaposlenih več ljudi.  
x x x 
Glede na to, koliko se v zadnjem času govori o pomenu malih podjetij, s strani 
države ni narejeno veliko. Še več, država ima do malih podjetij precej 
mačehovski odnos (pridobitev ustreznih dovoljenj, davki, spremembe v 
zakonodaji idr.).  
x x  
Pogosta zastarelost metod vodenja  x x 
Težave s prehodom v novo generacijo x  x 
Zaprtost za zunanji kapital    
Čustveni vplivi na poslovanje podjetja  x  
Favoriziranje družinskih članov   x 
Različni interesi družinskih članov x   
Pomanjkanje profesionalizma v poslovanju   x 
Vnos družinskih konfliktov v podjetje x x  
Pomanjkanje discipline pri financah (družinski člani črpajo denar iz podjetja).   x 
Nejasna struktura in delitev vlog x  x 
Nagrajevanje v korist družinskih članov    
"Sindrom razvajenega otroka" x   
Odpor do sprememb  x  
Pritiski sorodnikov za službe    
 
 
4.5.4  Vrednote in interesi v družinskem podjetju   
 
Odgovore anketirancev na vprašanje "Za vsako od naslednjih vrednot na življenjskem 
področju ocenite, kako pomembna se vam zdi" prikazuje tabela 4.7. Vrednote, ki lastniku 
pomenijo največ, so: delo, zdravje, socialni odnosi in prosti čas. Popolnoma nepomembni 
vrednoti sta politični vpliv in vera.  
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Starejši sin je najvišjo stopnjo pomembnosti podal pri šestih vrednotah, in sicer: delo, družina, 
zdravje, osebni uspeh, vzgoja otrok ter ljubezen in naklonjenost. Politični vpliv in vera sta 
zanj popolnoma nepomembni vrednoti. Mlajši sin je najvišjo stopnjo pomembnosti pripisal 
šestim vrednotam. To so: delo, družina, zdravje, osebni uspeh, vzgoja otrok ter ljubezen in 
naklonjenost. Politični vpliv in vera sta tudi zanj popolnoma nepomembni vrednoti.  
 
Tabela 4.7: Pomen vrednot na življenjskem področju 
 








Delo  5 5 5 
Družina  4 5 5 
Zdravje  5 5 5 
Osebni uspeh  4 5 5 
Vzgoja otrok  4 5 5 
Socialni odnosi  5 3 3 
Ljubezen in naklonjenost  4 5 5 
Plača  3 3 3 
Prosti čas  5 4 3 
Politični vpliv  1 1 1 
Vera  1 1 1 
Prijateljstvo  3 2 4 
SREDNJA VREDNOST 3,6 3,7 3,8 
 POVPREČJE SREDNJIH VREDNOSTI 3,70 
 
Odgovori na vprašanje "Za vsako od naslednjih vrednot, povezanih z delom, ocenite, kako 
pomembna se vam zdi" so bili naslednji: Največji pomen med vrednotami, povezanimi z 
delom, je lastnik pripisal le eni vrednoti, in sicer "socialna varnost". Nobene od vrednot ni 
označil kot absolutno nepomembne. Starejši sin je najvišjo stopnjo pomembnosti podal pri 
treh vrednotah, in sicer: delovna učinkovitost, ustvarjalnost in soodločanje. Skromnost je 
označil kot popolnoma nepomembno vrednoto. Mlajši sin je najvišjo stopnjo pomembnosti 
pripisal štirim vrednotam. To so: delovna učinkovitost, enakopravnost, avtonomija 
posameznika in družinska čast. Pomembno vrednoto predstavljajo: izpolnjevanje dolžnosti, 
disciplina, socialna varnost in soodločanje. Na drugi strani je zanj demokracija popolnoma 




Tabela 4.8: Pomen vrednot, povezanih z delom 
 








Delovna učinkovitost  4 5 5 
Ustvarjalnost  4 5 3 
Izpolnjevanje dolžnosti  4 3 4 
Prijateljstvo  3 2 2 
Disciplina  4 2 4 
Socialna varnost  5 4 4 
Samouresničitev  4 3 3 
Pridnost  4 2 2 
Soodločanje  3 5 4 
Enakopravnost  3 3 5 
Avtonomija posameznika  3 4 5 
Demokracija  3 4 1 
Varčnost  4 2 3 
Družinska čast  4 4 5 
Poslušnost  3 2 3 
Skromnost  3 1 3 
SREDNJA VREDNOST 3,6 3,2 3,5 
 POVPREČJE SREDNJIH VREDNOSTI 3,43 
 
Iz tabele 4.9 je moč razbrati odgovore na vprašanje: "Za vsako od navedenih trditev glede 
interesov v družinskem podjetju podajte oceno strinjanja." Vidimo, da lastnik nobeni od 
trditev, ki se nanašajo na interese v družinskem podjetju, ni dodelil najvišje stopnje strinjanja, 
prav tako nobeni najnižje. Starejši sin se popolnoma strinja s štirimi trditvami. To so: družina 
je prva; člani družine v družinskem podjetju imajo pravico izraziti interese; interes 
družinskega podjetja je, da se otroke vključi v podjetje že zelo zgodaj; na poslovne odločitve 
vplivajo interesi vseh družinskih članov. Absolutno se ne strinja s trditvijo, "interesi med 
generacijami so različni". Mlajši sin se popolnoma strinja s trditvijo, "interesi med 
generacijami so različni". Absolutno se ne strinja z dvema trditvama: "v družinskem podjetju 
ni razlik med interesi družinskih članov" in "na poslovne odločitve vplivajo interesi vseh 




Tabela 4.9: Interesi anketiranih družinskih članov 
 








Podjetje je prvo. 3 4 3 
 
Družina je prva. 4 5 4 
Družinski člani usklajujejo interese družinskega podjetja na družinskih 
sestankih. 
2 4 4 
 
V družinskem podjetju ni razlik med interesi družinskih članov. 3 2 1 
 
Člani družine v družinskem podjetju imajo pravico izraziti interese.  4 5 2 
Interes družinskega podjetja je, da se otroke vključi v podjetje že zelo zgodaj. 4 5 3 
 
Na poslovne odločitve vplivajo interesi vseh družinskih članov. 2 5 1 
Uresničevanje interesov družinskih članov pomembno vpliva na razvoj 
družinskega podjetja. 
3 3 2 
 
Interesi med generacijami so različni. 4 1 5 
 
Interes podjetja je vedno pred željami družinskih članov.  3 2 2 
SREDNJA VREDNOST 3,2 3,6 2,7 
POVPREČJE SREDNJIH VREDNOSTI 3,17 
 
 
4.5.5 Odnosi in konflikti v družinskem podjetju 
 
V zvezi z vprašanjem "Za vsako od navedenih trditev glede odnosov med družinskimi člani v 
podjetju podajte oceno strinjanja" se lastnik z nobeno trditvijo ne strinja popolnoma. Prav 
tako se z nobene absolutno ne strinja. Pri tem vprašanju se je lastnik do 71 odstotkov trditev 
opredelil nevtralno – niti se z njimi ni strinjal niti se je strinjal. Starejši sin je najvišjo stopnjo 
strinjanja podal pri dveh trditvah, in sicer "vsi družinski člani imajo zasluge za uspeh 
podjetja" in "poslovne krize so bile rešene na način, ki je obdržal raven enotnosti in vrednot 
družine". Pri nobeni od trditev ni označil najnižje stopnje strinjanja 1. Mlajši sin je najvišjo 
stopnjo strinjanja podal pri eni trditvi – "družinski člani ne tekmujejo med seboj tako, da 
škodujejo poslovanju podjetja". Podobno kot lastnik in starejši sin, tudi mlajši sin pri nobeni 
od trditev ni podal odgovora "absolutno se ne strinjam". Odgovore anketirancev na to 




Tabela 4.10: Odnosi v družinskem podjetju 
 








Zaupanje med člani različnih generacij družinskega podjetja je dobro. 3 3 2 
Zaupanje med člani iste generacije družinskega podjetja je dobro. 3 3 3 
Komunikacija med člani različnih generacij družinskega podjetja je dobra. 3 3 2 
Komunikacija med člani iste generacije družinskega podjetja je dobra. 3 3 4 
Družinski člani se o ključnih vprašanjih v podjetju lahko pogovarjajo drug z 
drugim. 
3 2 2 
Pogovori med družinskimi člani so odprti, polni humorja, spoštljivi. 3 4 3 
Sprejema se različnost osebnosti družinskih članov. 3 2 2 
Vsi družinski člani imajo zasluge za uspeh podjetja. 3 5 3 
Družinski člani so odkriti in pošteni drug do drugega. 3 3 3 
Ocena učinkovitosti družinskih članov je objektivna in ne subjektivna. 3 3 2 
Družinski člani ne tekmujejo med seboj tako, da škodujejo poslovanju podjetja. 4 3 5 
Harmonija med člani družine je na visoki stopnji. 3 3 3 
V času krize ali težav ni medsebojnega obtoževanja. 4 4 2 
Člani družine se obnašajo kot tim in se z ustreznim pristopom lotevajo reševanja 
nastalih problemov. 
3 4 2 
V času hujših poslovnih kriz so si člani družine "stali ob strani". 4 2 2 
Poslovne krize so bile rešene na način, ki je obdržal raven enotnosti in vrednot 
družine. 
4 5 4 
Probleme v podjetju in družini rešujemo sproti, odkrito in sami. 4 2 2 
SREDNJA VREDNOST 3,3 3,2 2,7 
POVPREČJE SREDNJIH VREDNOSTI 3,07 
 
Pri trditvi "Pojasnite svoje stališče o delovanju (ustanovitelja) do družinskih članov, ki delajo 
v družinskem podjetju" je moral lastnik označiti strinjanje z 20 trditvami, sinova pa z 19. 
Rezultati v tabeli 4.11 kažejo, da se lastnik z nobeno od 20 trditev ni strinjal poponoma. Prav 
tako nobene trditve ni označil z najnižjo možno stopnjo strinjanja. Se pa s 75 odstotki trditev 
niti ne strinja niti strinja. Starejši sin se je popolnoma strinjal s petimi trditvami, in sicer: 
"ustanovitelj vam včasih s svojo avtoriteto vsili svoja prepričanja"; "ustanovitelja presenečate 
s svojo domiselnostjo, ustvarjalnostjo"; "ustanovitelj vam je jasno določil področja vaše 
odgovornosti"; "ustanovitelj otroke spodbuja k medsebojnemu tekmovanju v podjetju"; 
"otroci morate sodelovati oziroma delati v podjetju". Na drugi strani se z dvema trditvama 
absolutno ni strinjal; "ustanovitelj vam je že povedal, kako si zamišlja nasledstvo" in 
"ustanovitelj z vami dejansko tekmuje, kdo se bo bolj izkazal". Mlajši sin se je popolnoma 
strinjal s šestimi trditvami. Te trditve so: "ustanovitelj vam omogoči, da uresničite ideje, ki jih 
oceni kot dobre za podjetje"; "mnoge vaše ideje šteje za premalo premišljene, tvegane"; 
"mislite, da ima ustanovitelj zastarele metode vodenja"; "ustanovitelj vam je že povedal, kako 
si zamišlja nasledstvo"; "ustanovitelj vam je jasno določil področja vaše odgovornosti"; "če 




To so: "ustanovitelj upošteva vaše ideje"; "mislite, da se ustanovitelj včasih preveč boji 
tveganja"; "ustanovitelj z vami dejansko tekmuje, kdo se bo bolj izkazal".  
 
Tabela 4.11: Delovanje (ustanovitelja) do družinskih članov 
 








Upoštevam ideje mlajše generacije.  





Mlajši generaciji omogočim, da uresniči svoje poslovne ideje.  





Mlajši generaciji omogočim, da uresniči ideje, ki jih ocenim za dobre za podjetje.  





Mnoge ideje mlajših so premalo premišljene, tvegane.  










Mislim, da se včasih preveč bojim tveganja.  





Zaposlitev otrok v podjetju je vir stalnih trenj in sporov 





Otroci mislijo, da imam zastarele metode vodenja.  





Otrokom včasih s svojo avtoriteto vsilim svoja prepričanja.  





Otrokom sem že povedal, kako si zamišljam nasledstvo.  





Do otrok sem pravičen.  





Pričakoval sem, da bodo otroci bolj pripadni podjetju.  





Pričakoval sem, da bodo otroci delali bolj zavzeto, trdo.  





Otroci me presenečajo s svojo domiselnostjo, ustvarjalnostjo.  





Z otroki pogosto razpravljam o poslovanju in razvoju podjetja.  





Otrokom sem jasno določil področja njihove odgovornosti.  





Z otroki dejansko tekmujem, kdo se bo bolj izkazal.  





Otroke spodbujam k medsebojnemu tekmovanju v podjetju.  





Otroci morajo sodelovati oziroma delati v podjetju.  





Če imajo težave, otrokom neprisiljeno veliko pomagam. 





SREDNJA VREDNOST 3,3 3,4 3,3 
POVPREČJE SREDNJIH VREDNOSTI 3,33 
 
Na vprašanje "Ali skupno delo s sorodniki v družinskem podjetju prispeva k ohranjanju tesnih 
in kakovosti družinskih odnosov in vezi?" sta lastnik in mlajši sin odgovorila enako. Po 
njunem mnenju "da", vendar do neke mere. Starejši sin je drugačnega mnenja in meni, da ne. 
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Skupno delo po njegovem mnenju lahko ruši družinsko harmonijo, saj je zasebno in poslovno 
težko ločiti med seboj. 
 
Odgovori anketirancev na vprašanje "Za vsako od navedenih trditev glede konfliktov, sporov 
med družinskimi člani v vašem družinskem podjetju podajte oceno strinjanja" so bili 
naslednji:  
 
Lastnik nobene od 28 danih trditev ni označil z najvišjo stopnjo strinjanja, prav tako nobene 
trditve ni označil z najnižjo stopnjo strinjanja, 19 trditev (68 odstotkov) je označil s stopnjo 
strinjanja tri, kar pomeni, da se z njimi niti ni strinjal niti strinjal.  
 
Najstarejši sin se poponoma strinja z naslednjimi petimi trditvami: "v družini se ne 
pogovarjamo odkrito o problemih v podjetju"; "težko je kritizirati družinske člane"; "mladi 
čutijo, da jih starši premalo cenijo"; "konflikti izhajajo iz različnih vrednot in pogledov na 
družino, delo in podjetje"; "spore rešimo, da ne bi ogrozili podjetja". Absolutno se ne strinja z 
10 trditvami. Te trditve so: "pogosto se ne strinjamo o uvajanju novih storitev v ponudbo 
podjetja"; "različno gledamo na oblikovanje cen in popustov"; "ne strinjamo se o povečanju 
promocije"; "konflikti nastajajo zato, ker mlajši člani ne gledajo dovolj na interese podjetja"; 
"zakonci otrok vnašajo spore v podjetje"; "spori izhajajo iz rivalstva med otroki"; "imamo 
zapisana pravila o reševanju sporov"; "posvetujemo se z zunanjimi svetovalci"; "spore rešimo 
najlaže na družinskem kosilu"; "spori izvirajo iz premalo znanja družinskih članov".  
 
Mlajši sin se poponoma strinja s sedmimi trditvami. Te trditve so: "nimamo enakih pogledov 
na vizijo podjetja"; "pogosto se ne strinjamo o investicijah"; "različno gledamo na oblikovanje 
cen in popustov"; "preveč gledamo na slabe in premalo na dobre strani družinskih članov"; 
"mladi čutijo, da jih starši premalo cenijo"; "starši ne znajo pohvaliti otrok"; "konflikti 
izhajajo iz različnih vrednot in pogledov na družino, delo in podjetje". Absolutno se ne strinja 
s štirimi trditvami, in sicer: "konflikti nastajajo zato, ker mlajši člani ne gledajo dovolj na 
interese podjetja"; "zakonci otrok vnašajo spore v podjetje"; "spori izhajajo iz rivalstva med 
otroki"; "imamo zapisana pravila o reševanju sporov". Navedene odgovore anketirancev 




Tabela 4.12: Konflikti, spori med družinskimi člani 
 








V našem podjetju so konflikti pogosti.  3 2 4 
Razlog za spore je slaba komunikacija.  4 2 4 
Pogosto se ne strinjamo o uvajanju novih storitev v ponudbo podjetja.  3 1 3 
Nimamo enakih pogledov na vizijo podjetja.  3 4 5 
Pogosto se ne strinjamo o investicijah.  3 4 5 
Različno gledamo na oblikovanje cen in popustov.  3 1 5 
Ne strinjamo se o povečanju promocije.  3 1 4 
Ocene o uspešnosti družinskih članov pri delu se razlikujejo med nami.  3 2 2 
Konflikti nastajajo zato, ker mlajši člani ne gledajo dovolj na interese podjetja.  3 1 1 
V družini se ne pogovarjamo odkrito o problemih v podjetju.  3 5 4 
Težko je kritizirati družinske člane.  3 5 4 
Preveč gledamo na slabe in premalo na dobre strani družinskih članov.  4 3 5 
Mladi čutijo, da jih starši premalo cenijo.  3 5 5 
Starši ne znajo pohvaliti otrok.  3 2 5 
Otroci niso hvaležni staršem.  3 2 4 
Konflikti izhajajo iz različnih vrednot in pogledov na družino, delo in podjetje.  3 5 5 
Zakonci otrok vnašajo spore v podjetje.  3 1 1 
Spori izhajajo iz rivalstva med otroki.  3 1 1 
Konflikte rešujemo zelo uspešno.  3 4 3 
Imamo zapisana pravila o reševanju sporov.  2 1 1 
Spore rešimo, da ne bi ogrozili podjetja.  3 5 4 
Posvetujemo se z zunanjimi svetovalci.  2 1 4 
Če mislim, da imam prav, vztrajam pri svojih pogledih.  4 2 3 
Napake družinskih članov toleriramo.  4 4 3 
Konflikte skušamo rešiti takoj.  4 2 3 
Spore rešimo najlaže na družinskem kosilu.  2 1 2 
Spori izvirajo iz premalo znanja družinskih članov.  3 1 3 
Spori izvirajo iz težav izven podjetja.  4 3 3 
SREDNJA VREDNOST 3,1 2,5 3,4 
POVPREČJE SREDNJIH VREDNOSTI 3,00 
 
Lastnik nobene od devetih trditev pri trditvi "Podajte oceno za vsako od navedenih trditev, ki 
se nanašajo na postavljanje meja med zasebnim in poslovnim" ni označil z najvišjo stopnjo 
strinjanja, prav tako nobene trditve ni označil z najnižjo stopnjo strinjanja, štiri oziroma 44 
odstotkov trditev je označil s stopnjo strinjanja tri, kar pomeni, da se z njimi niti ni strinjal niti 
strinjal. Starejši sin nobene od trditev ni označil z najvišjo stopnjo strinjanja, absolutno se ni 
strinjal s trditvijo "družinske težave in težave podjetja se ločujejo". Mlajši sin se z dvema od 
devetih trditev popolnoma strinja, in sicer "pogosto se znajdem v konfliktu med poslovnim in 
zasebnim (tisto, kar bi storili kot član družine, se ne ujema s tistim, kar se od vas pričakuje kot 
od zaposlene osebe)" in "poslovne odločitve se sprejemajo iz poslovnih razlogov, ne zaradi 
družinskega zadovoljstva". Z eno trditvijo se absolutno ne strinja. Ta trditev se glasi "s 
poslovnimi partnerji se družim tudi v prostem času". Odgovore anketirancev na to vprašanje 
prikazuje tabela 4.13. 
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Tabela 4.13: Postavljanje meja med zasebnim in poslovnim 
 








Pogosto se znajdem v konfliktu med poslovnim in zasebnim (tisto, kar bi storili kot 
član družine, se ne ujema s tistim, kar se od vas pričakuje kot od zaposlene osebe).  
3 4 5 
 
Pogosto razmišljam ali govorim o službi v svojem prostem času. 
 
3 4 4 
Pogosto v službi razmišljam ali govorim o stvareh, ki se bolj navezujejo na družino 
kot na službo.  
3 4 2 
 
S poslovnimi partnerji se družim tudi v prostem času. 
 
2 3 1 
 
Obstaja jasna meja med družinskimi in poslovnimi temami, ko družina ni v službi. 
 
4 2 4 
 
Družinske težave in težave podjetja se ločujejo. 
 
4 1 3 
 
Obstaja jasna ločitev med družinskimi zadevami in poslom.  
 
3 2 4 
Poslovne odločitve se sprejemajo iz poslovnih razlogov, ne zaradi družinskega 
zadovoljstva.  
4 2 5 
 
V družini znamo ločevati delo v podjetju od zasebnega življenja. 
 
4 2 4 
SREDNJA VREDNOST 3,3 2,7 3,6 
POVPREČJE SREDNJIH VREDNOSTI 3,20 
 
Zadnje vprašanje se je glasilo "Kaj bi v vašem družinskem podjetju na področju odnosov med 
družinskimi člani najraje spremenili?" in je bilo odprtega tipa. Anketiranci so za izboljšanje 
odnosov med družinskimi člani podali različne predloge. Lastnik je želel pri sinovih več 
samoiniciativnosti in samostojnosti. Starejši sin je zapisal, da bi dvignil zaupanje na 
primernejšo raven, prav tako odgovornost (poslovno idr.) ter zmanjšal prioritetna prepričanja, 
ki izhajajo iz prej in ne držijo več nujno. Mlajši sin je navedel naslednje: (1) več posluha za 
predloge in težave, (2) manj nenadnih odločitev, (3) več razumevanja in (4) več odkritega 
debatiranja o prihodnosti podjetja. 
 
 
4.6 RAZPRAVA  
 
 
4.6.1  Podobnosti in razlike v odgovorih anketirancev 
 
Ugotavljanje ujemanja (podobnosti) odgovorov anketirancev je bilo zahtevnejše od 
ugotavljanja neujemanja (razlik). Anketiranci so se lahko ujemali glede strinjanja ali 
nestrinjanja s trditvami in tako odgovore označili s stopnjami štiri in pet ali ena in dve. 
Ujemanje je možno ugotavljati tudi tako, da se upoštevajo samo odgovori, pri katerih so 
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anketiranci podali enako stopnjo strinjanja. Zanimalo me je 50- in večodstotno ujemanje v 
odgovorih. Tabeli 4.14 in 4.15 prikazujeta podobnosti in razlike v odgovorih anketirancev. 
Podane so številke in odstotki ujemajočih oziroma neujemajočih se odgovorov. Neujemajoči 
odgovor pomeni, da gre pri odgovoru anketirancev za večje neujemanje oziroma da je pri 
odgovoru razlika v strinjanju več kot ena stopnja, kar pomeni dve, tri ali štiri stopnje.  
 
 
4.6.1.1  Podobnosti v odgovorih anketirancev 
 
Kot je razvidno iz tabele 4.14 se 50- in večodstotno ujemanje v odgovorih anketirancev 
pojavlja pri osmih od 14 (57,1 odstotkov) vprašanj oziroma tem, vendar lahko o ujemanju 
med vsemi tremi anketiranci govorimo le pri treh vprašanjih, pri vseh drugih gre za ujemanje 
oziroma podobnosti v odgovorih med dvema anketirancema. Vprašanja, pri katerih je bil 
rezultat 50- in večodstotno ujemanje v odgovorih vseh treh anketirancev se nanašajo na: 
 
– zadovoljstvo s položajem v podjetju, 
– prednosti dela v družinskem podjetju in 
– življenjske vrednote. 
 
Manj kot 50-odstotno ujemanje v odgovorih anketirancev je pri šestih od 14 (42,9 odstotkov) 
vprašanj oziroma tem. To so vprašanja, pri katerih te vrednosti ujemanja ni niti med vsemi 
tremi anketiranci niti med pari anketirancev: 
 
– postavljanje meja med zasebnim in poslovnim,  
– odnosi med družinskimi člani v podjetju,  
– delovanje (ustanovitelja) do družinskih članov,  
– konflikti, spori med družinskimi člani v podjetju,  
– interesi,  
– poslovne vrednote.  
 
Groba ocena bi bila, da se pri vprašanjih, navedenih v prvih dveh tretjinah anketnega 
vprašalnika, pojavlja ujemanje, v zadnji tretjini (od vrednot, povezanih z delom) ujemanja v 
odgovorih anketirancev ni več.  
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Tabela 4.14: Podobnosti v odgovorih anketirancev 
Vprašanje in  
število možnih 
odgovorov 
Stopnja odgovorov Število in delež odgovorov 
L–SS–MS L–SS L–MS SS–MS 
Lastnosti pri opravljanju 
dela  
(32) 
4 in 5 
1 in 2 
enaka stopnja, tudi 3 
7 (22 %) 
0 (0 %) 
1 (3 %) 
10 (31 %) 
0 (0 %) 
5 (16 %) 
17 (53 %) 
0 (0 %) 
13 (41 %) 
13 (41 %) 
2 (6 %) 
5 (16 %) 
Odnos do dela in 
pripadnost podjetju  
(5 oz. 6) 
4 in 5 
1 in 2 
enaka stopnja, tudi 3 
1 (20 %) 
0 (0 %) 
0 (0 %) 
1 (17 %) 
0 (0 %) 
0 (0 %) 
3 (50 %) 
0 (0 %) 
0 (0 %) 
1 (17 %) 
0 (0 %) 
1 (17 %) 
Nagrajevanje otrok  
(11) 
 
4 in 5 
1 in 2 
enaka stopnja, tudi 3 
2 (18 %) 
0 (0 %) 
3 (27 %) 
3 (27 %) 
1 (9 %) 
6 (55 %) 
2 (18 %) 
0 (0 %) 
5 (45 %) 
3 (27 %) 
0 (0 %) 
3 (27 %) 
Zadovoljstvo s 
položajem v podjetju  
(1) 
 
1    
Prednosti dela v 
družinskem podjetju  
(10) 
 
5 (50 %) 5 (50 %) 7 (70 %) 7 (70 %) 
Pomanjkljivosti dela v 
družinskem podjetju  
(10) 
 
3 (30 %) 6 (60 %) 5 (50 %) 5 (50 %) 
Življenjske vrednote  
(12) 
 
4 in 5 
1 in 2 
enaka stopnja, tudi 3 
6 (50 %) 
0 (0 %) 
5 (42 %) 
7 (58 %) 
0 (0 %) 
5 (42 %) 
6 (50 %) 
0 (0 %) 
5 (42 %) 
6 (50 %) 
0 (0 %) 
10 (83 %) 
Poslovne vrednote  
(16) 
 
4 in 5 
1 in 2 
enaka stopnja, tudi 3 
3 (19 %) 
0 (0 %) 
0 (0 %) 
4 (25 %) 
0 (0 %) 
2 (13 %) 
5 (31 %) 
0 (0 %) 
4 (25 %) 
5 (31 %) 
2 (13 %) 




4 in 5 
1 in 2 
enaka stopnja, tudi 3 
1 (10 %) 
0 (0 %) 
0 (0 %) 
3 (30 %) 
0 (0 %) 
1 (10 %) 
2 (20 %) 
1 (10 %) 
2 (20 %) 
2 (20 %) 
2 (20 %) 
2 (20 %) 
Odnosi med družinskimi 
člani v podjetju  
(17) 
4 in 5 
1 in 2 
enaka stopnja, tudi 3 
1 (6 %) 
0 (0 %) 
3 (18 %) 
2 (12 %) 
0 (0 %) 
8 (47 %) 
2 (12 %) 
0 (0 %) 
6 (35 %) 
1 (6 %) 
4 (24 %) 
7 (41 %) 
Delovanje (ustanovitelja) 
do družinskih članov  
(20 oz. 19) 
4 in 5 
1 in 2 
enaka stopnja, tudi 3 
1 (5 %) 
0 (0 %) 
0 (0 %) 
3 (16 %) 
0 (0 %) 
5 (26 %) 
2 (11 %) 
0 (0 %) 
2 (11 %) 
4 (21 %) 
3 (16 %) 
6 (32 %) 
Skupno delo s sorodniki 
in ohranjanje dobrih 
družinskih odnosov (1) 
 
  1  
Konflikti, spori med 
družinskimi člani v 
podjetju (28) 
4 in 5 
1 in 2 
enaka stopnja, tudi 3 
0 (0 %) 
2 (7 %) 
0 (0 %) 
1 (4 %) 
3 (11 %) 
1 (4 %) 
2 (7 %) 
2 (7 %) 
5 (18 %) 
7 (25 %) 
6 (21 %) 
8 (29 %) 
Postavljanje meja med 
zasebnim in poslovnim  
(9) 
4 in 5 
1 in 2 
enaka stopnja, tudi 3 
0 (0 %) 
0 (0 %) 
0 (0 %) 
0 (0 %) 
0 (0 %) 
0 (0 %) 
3 (33 %) 
1 (11 %) 
2 (22 %) 
2 (22 %) 
0 (0 %) 
1 (11 %) 
 
Analizo ujemanja v odgovorih med pari anketirancev po vprašanjih oziroma temah 
prikazujejo tabele 4.16 do 4.18 (Priloga C). Analiza je pokazala, da je 50 in več odstotno 
ujemanje v odgovorih najpogostejše med lastnikom in mlajšim sinom. Takšen odstotek 
ujemanja je raziskava pokazala v primeru sedmih od 14 (50 odstotkov) vprašanj.  
Sledi ujemanje med lastnikom in starejšim sinom, ki sta zabeležila pet vprašanj od 14 (35,7 
odstotkov) s 50- in večodstotnim ujemanjem. Najmanjše število vprašanj, pri katerih je 
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zabeleženo 50- in večodstotno ujemanje, je med starejšim in mlajšim sinom, in sicer štiri od 
14 (28,6 odstotkov).  
 
 
4.6.1.2  Razlike v odgovorih anketirancev 
 
Kot je razvidno iz tabele 4.15 je bilo največje število odgovorov anketirancev, pri katerih je 
bila razlika v strinjanju dve, tri ali štiri stopnje pri naslednjih vprašanjih: 
 
– postavljanje meja med zasebnim in poslovnim (12 oziroma 44 odstotkov), 
– konflikti, spori med družinskimi člani v podjetju (34 oziroma 40 odstotkov), 
– delovanje (ustanovitelja) do družinskih članov (20 oziroma 35 odstotkov). 
 
Analiza odgovorov med pari anketirancev je pokazala, da je največ odgovorov, pri katerih gre 
za večje neujemanje (razlika v strinjanju več kot ena stopnja) med starejšim in mlajšim 
sinom. Takšnih odgovorov je bilo 51 oziroma 32 odstotkov. Med temi 51 odgovori so bili 
štirje odgovori z najvišjo možno razliko v stopnji strinjanja, in sicer pri naslednjih odgovorih: 
(1) ustanovitelj vam je že povedal, kako si zamišlja nasledstvo, (2) različno gledamo na 
oblikovanje cen in popustov, (3) na poslovne odločitve vplivajo interesi vseh družinskih 
članov, (4) interesi med generacijami so različni. Največ neujemanja oziroma velikih razlik je 
bilo pri vprašanjih: 
 
– postavljanje meja med zasebnim in poslovnim (sedem oziroma 78 odstotkov), 
– interesi (štiri oziroma 40 odstotkov), 
– delovanje (ustanovitelja) do družinskih članov (sedem oziroma 37 odstotkov). 
 
Število odgovorov, pri katerih gre za večje neujemanje (razlika v strinjanju več kot ena 
stopnja) med lastnikom in starejšim sinom je bilo 50 oziroma 31 odstotkov. Rezultat je 
podoben kot pri odgovorih med sinovoma. Med temi 50 odgovori je bil en odgovor z najvišjo 
možno razliko v stopnji strinjanja, in sicer pri odgovoru "samozavesten", ki je opisoval 
lastnosti pri opravljanju dela.  
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Največ neujemanja oziroma velikih razlik je bilo pri vprašanjih: 
 
– konflikti, spori med družinskimi člani v podjetju (14 oziroma 50 odstotkov), 
– odnos do dela in pripadnost podjetju (trije oziroma 50 odstotkov), 
– postavljanje meja med zasebnim in poslovnim (štirje oziroma 44 odstotkov). 
 
Primerjava med lastnikom in mlajšim sinom je pokazala, da je bilo število odgovorov, pri 
katerih je bila razlika v strinjanju večja kot ena stopnja, najmanjše med pari anketirancev. 
Takšnih odgovorov je bilo 39 oziroma 24 odstotkov. Med njimi ni bilo nobenega z najvišjo 
možno razliko. Največ odgovorov, pri katerih je bila razlika v strinjanju večja kot ena stopnja, 
se je pojavilo pri vprašanjih: 
 
– delovanje (ustanovitelja) do družinskih članov (sedem oziroma 37 odstotkov), 
– konflikti, spori med družinskimi člani v podjetju (10 oziroma 36 odstotkov), 
– nagrajevanje otrok (štirje oziroma 36 odstotkov). 
 
Tabela 4.15: Razlike v odgovorih anketirancev 
Vprašanje in število možnih odgovorov Število in delež odgovorov 
Skupaj 
L–SS L–MS SS–MS 
Lastnosti pri opravljanju dela (32) 11 (34 %) 4 (13 %)  8 (25 %) 23 (24 %) 
Odnos do dela in pripadnost podjetju (6) 3 (50 %) 1 (17 %) 2 (33 %) 6 (33 %) 
Nagrajevanje otrok (11) 1 (9 %) 4 (36 %) 3 (27 %) 8 (24 %) 
Zadovoljstvo s položajem v podjetju (1)     
Prednosti dela v družinskem podjetju (10)     
Pomanjkljivosti dela v družinskem podjetju (10)     
Življenjske vrednote (12) 1 (8 %) 2 (17 %) 1 (8 %) 4 (11 %) 
Poslovne vrednote (16) 4 (25 %) 4 (25 %) 5 (31 %) 13 (27 %) 
Interesi (10) 3 (30 %) 3 (30 %) 4 (40 %) 10 (33 %) 
Odnosi med družinskimi člani v podjetju (17) 3 (18 %) 3 (18 %) 4 (24 %) 10 (20 %) 
Delovanje (ustanovitelja) do družinskih članov (19) 6 (32 %) 7 (37 %) 7 (37 %) 20 (35 %) 
Skupno delo s sorodniki in ohranjanje dobrih družinskih 
odnosov (1) 
    
Konflikti, spori med družinskimi člani v podjetju (28) 14 (50 %) 10 (36 %) 10 (36 %) 34 (40 %) 




50 (31 %) 39 (24 %) 51 (32 %) 140 
 
Razlike v mnenjih in stališčih med družinskimi člani niso presenetljive in so na eni strani 
posledica različnih družbenih razmer, v katerih so anketiranci odraščali, na drugi strani pa 
različnih funkcij oziroma položajev, ki jih imajo ti v družinskem podjetju.  
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Sinova sta v drugačnem položaju kot lastnik, zato ne vidita celotne slike glede poslovanja 
podjetja, na podjetje gledata parcialno. Razlike med sinovoma so manj pričakovane. Eden od 
razlogov so lahko različne osebnostne lastnosti, morda tudi dejstvo, da je starejši sin izrazito 
družboslovno usmerjen, mlajši sin tehnično. Zanimivo je, da je raziskava pokazala večje 
ujemanje oziroma manj razlik v mnenjih in stališčih med lastnikom, ki je prav tako 
družboslovno usmerjen in tehnično usmerjenim mlajšim sinom.  
 
Na rezultate raziskave so zagotovo vplivale tudi razmere, v katerih sta se sinova pridružila 
družinskemu podjetju. To je bilo v obdobju vsesplošne ekonomske krize, ki je močno 
prizadela tudi družinsko podjetje. Zato se je bil lastnik v teh letih, bolj kot odnosom, prisiljen 
posvečati reševanju podjetja. 
 
 
4.6.2  Preverjanje veljavnosti hipotez 
 
H1:  V družinskem podjetju obstajajo razlike v stališčih in mnenjih med družinskimi 
člani glede večine vprašanj oziroma tem.  
 
Raziskava je pokazala 50- in večodstotno ujemanje v odgovorih vseh treh anketirancev le pri 
treh od 14 (21,4 odstotkov) vprašanj oziroma tem. Ujemanje sem ugotavljal s strinjanjem ali 
nestrinjanjem s trditvami oziroma upoštevanjem odgovorov, ki so jih anketiranci označili s 
stopnjami štiri in pet ali ena in dve ali enako stopnjo. Pri veliki večini (78,6 odstotkov) 
vprašanj obstajajo razlike v stališčih, mnenjih, strinjanju itd. med vsemi tremi anketiranimi 
družinskimi člani, zato lahko to hipotezo potrdim. 
 
H1a:  V družinskem podjetju obstajajo razlike v stališčih in mnenjih med ustanoviteljem 
in naslednikoma.  
 
Raziskava je pokazala 50- in večodstotno ujemanje v odgovorih med lastnikom in mlajšim 
sinom v primeru 50 odstotkov vprašanj, hkrati je bilo med lastnikom in mlajšim sinom število 
odgovorov, pri katerih je bila razlika v strinjanju večja kot ena stopnja, najmanjše med pari 
anketirancev, in sicer 39 oziroma slaba četrtina. Lastnik in starejši sin sta glede na podane 
odgovore zabeležila le 35,7 odstotka vprašanj s 50- in večodstotnim ujemanjem.  
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Število odgovorov, pri katerih gre za večje neujemanje (razlika v strinjanju več kot ena 
stopnja) med lastnikom in starejšim sinom je bilo 50 oziroma skorajda tretjina. Hipoteze zato 
ne morem niti potrditi niti ovreči.  
 
H1b:  V družinskem podjetju obstajajo razlike v stališčih in mnenjih med naslednikoma.  
 
Raziskava je pokazala 50- in večodstotno ujemanje v odgovorih med starejšim in mlajšim 
sinom v primeru 28,6 odstotka vprašanj. Povedano drugače, sinova beležita kar 71,4 vprašana 
z manj kot 50-odstotnim ujemanjem v odgovorih. Tudi število odgovorov z razliko v 
strinjanju, ki je večja od ene stopnje, je bilo v tem paru največje. Največ je bilo tudi 
odgovorov z najvišjo možno razliko v stopnji strinjanja. Zato lahko to hipotezo potrdim. 
 
H2: V družinskem podjetju obstajajo konfliktni odnosi med družinskimi člani. 
 
Kot je razvidno iz tabele 4.19 (Priloga C), je povprečje srednjih vrednosti pri petem sklopu 
vprašanj, "Odnosi in konflikti v družinskem podjetju", nižje kot pri predhodnih vprašanjih 
(izjema je vprašanje glede interesov). To pomeni, da so anketiranci trditvam pri vprašanjih, ki 
se nanašajo na odnose in konflikte v družinskem podjetju, pripisovali nižje stopnje strinjanja. 
Najnižje povprečje srednjih vrednosti je prav pri dveh ključnih vprašanjih, in sicer "odnosi 
med družinskimi člani v podjetju" (povprečje srednjih vrednosti vseh treh anketirancev je 
3,07) in "konflikti, spori med družinskimi člani v podjetju" (povprečje srednjih vrednosti je 
3,00).  
 
Na konfliktne odnose med družinskimi člani v družinskem podjetju kažejo tudi odgovori 
anketirancev na nekatere ključne trditve. Trditve, ki so jim anketiranci pripisali nizko stopnjo 
strinjanja ali pa se z njimi niti niso strinjali niti se strinjali, so na primer:  
 
– družinski člani se o ključnih vprašanjih v podjetju lahko pogovarjajo drug z drugim; 
– družinski člani so odkriti in pošteni drug do drugega; 
– sprejema se različnost osebnosti družinskih članov; 
– harmonija med člani družine je na visoki stopnji; 





Na osnovi navedenega lahko to hipotezo potrdim. 
 
H2a:  V družinskem podjetju obstajajo konfliktni odnosi med ustanoviteljem in 
naslednikoma.  
 
Primerjava srednjih vrednosti odgovorov pri petem sklopu vprašanj, "Odnosi in konflikti v 
družinskem podjetju", je med lastnikom in sinovoma pokazala, da sta sinova prav pri dveh 
ključnih vprašanjih, in sicer "odnosi med družinskimi člani v podjetju" in "konflikti, spori 
med družinskimi člani v podjetju", zabeležila ene najnižjih srednjih vrednosti. V prvem 
primeru je bila srednja vrednost odgovorov starejšega sina 3,2, mlajšega sina pa 2,7 
(ustanoviteljeva povprečna vrednost je 3,3). V drugem primeru so bile srednje vrednosti 2,5 
(starejši sin), 3,4 (mlajši sin) in 3,1 (ustanovitelj).  
 
Odgovori sinov na nekatere ključne trditve potrjujejo konfliktnost odnosov med generacijama. 
Trditve, ki sta jim sinova pripisala nizko stopnjo strinjanja ali pa se z njimi niti nista strinjala 
niti se strinjala, so na primer:  
 
– zaupanje med člani različnih generacij družinskega podjetja je dobro; 
– komunikacija med člani različnih generacij družinskega podjetja je dobra; 
– probleme v podjetju in družini rešujemo sproti, odkrito in sami; 
– konflikte skušamo rešiti takoj;  
– ustanovitelj je do otrok pravičen; 
– ustanovitelj z otroki pogosto razpravlja o poslovanju in razvoju podjetja; 
– ustanovitelj vam omogoči, da uresničite svoje poslovne ideje (opomba: vprašanje je 
posredno povezano z zaupanjem). 
 
Na drugi strani imamo trditve, ki sta jim sinova pripisala visoko oziroma celo najvišjo stopnjo 
strinjanja: 
 
– v družini se o problemih v podjetju ne pogovarjamo odkrito;  
– konflikti izhajajo iz različnih vrednot in pogledov na družino, delo in podjetje; 




Starejši sin je trditev "v našem podjetju so konflikti pogosti" označil z visoko stopnjo 
strinjanja, oba z lastnikom sta kot takšno označila trditev "razlog za spore je slaba 
komunikacija". 
 
V predlogih za spremembe na področju odnosov med družinskimi člani v podjetju je starejši 
sin med drugim zapisal, da bi dvignil zaupanje na primernejšo raven, mlajši sin pa je med 
drugim navedel več posluha za predloge in težave, več razumevanja in več odkritega 
debatiranja o prihodnosti podjetja. 
 
Glede na navedeno – višino srednjih vrednosti odgovorov anketirancev, stopnje strinjanja pri 
nekaterih ključnih trditvah in predloge anketirancev za spremembe na področju odnosov – 
lahko hipotezo potrdim.  
 
H2b:  V družinskem podjetju obstajajo konfliktni odnosi med naslednikoma. 
 
Na osnovi srednjih vrednosti odgovorov, ki sta jih sinova podala pri posameznih vprašanjih, 
ne morem sklepati o konfliktnosti odnosov med njima. Tudi samo število trditev v anketnem 
vprašalniku, ki bi to omogočale, je bilo premajhno. Tako razpolagam samo s tremi ključnimi 
trditvami, ki se nanašajo na odnos med starejšim in mlajšim sinom, in sicer "zaupanje med 
člani iste generacije družinskega podjetja je dobro", "komunikacija med člani iste generacije 
družinskega podjetja je dobra" in "spori izhajajo iz rivalstva med otroki". Pri prvi trditvi sta 
oba odgovorila, da se z njo niti ne strinjata niti strinjata, do druge se je starejši sin opredelil 
nevtralno, mlajši sin pa se je z njo strinjal. S tretjo trditvijo se oba absolutno nista strinjala. 











Evropsko kot tudi slovensko gospodarstvo temeljita na družinskih podjetjih. Družinskemu 
podjetništvu se zato zadnja desetletja posveča vedno več pozornosti. Na teoretičnem področju 
je tudi pri nas tako moč zaslediti vedno več objav strokovnih prispevkov (Duh, Vadnjal, Kelb, 
Krajnc in drugi), spletnih virov, diplomskih del, priročnikov, seminarjev in konferenc, 
svetovalnih organizacij. Družinsko podjetništvo je predmet v visokošolskih študijskih 
programih ekonomske smeri. 
 
V aplikativnem delu naloge sem analiziral stališča in mnenja družinskih članov o delu in 
odnosih na konkretnem primeru družinskega podjetja. Stališča, mnenja in odnose sem 
proučeval med vsemi tremi družinskimi člani, med lastnikom in sinovoma (med 
generacijama) in med sinovoma (znotraj generacije). Podobnosti in razlike v mnenjih in 
stališčih anketirancev sem ugotavljal s številom ujemajočih oziroma neujemajočih se 
odgovorov med njimi. Konfliktnost odnosov med družinskimi člani pa z višino srednjih 
vrednosti odgovorov anketirancev, stopnjami strinjanja glede nekaterih ključnih trditev in 
predlogi anketirancev za spremembe na področju odnosov v družinskem podjetju. Postavil 
sem šest hipotez, od katerih sem štiri potrdil, dveh ni bilo mogoče niti potrditi niti ovreči. 
Zaključim lahko, da med družinskimi člani obstajajo razlike v stališčih in mnenjih glede 
večine vprašanj (še najmanjše so med lastnikom in mlajšim sinom) in da v družinskem 
podjetju obstajajo konfliktni odnosi med družinskimi člani. Razlog zanje so razlike v 
poslovnih vrednotah, interesih in lastnikovem slogu vodenja podjetja (vključno z 
nagrajevanjem otrok).  
 
V družinskem podjetju so lahko zaposleni ljudje z različnimi vlogami: ustanovitelj, lastnik, 
zakonski pari, otroci, zakonski partnerji otrok, drugi družinski člani, nedružinski člani 
oziroma ostali zaposleni. Družinsko podjetje je zato po svoji strukturi in medsebojnih odnosih 
zapletena organizacija, v kateri kombinirano delata dva zelo različna sistema, ki si pogosto 
stojita celo nasproti – družinski in poslovni. Tako kot vsi zaposleni in podjetja se tudi člani 
družinskih podjetij srečujejo z vsakodnevnimi poslovnimi in osebnimi težavami, ki jim 
moramo dodati še velike psihološke napore, ki so posledica različnih vlog, ki jih prevzemajo. 
Eden najpomembnejših dejavnikov uspešnosti družinskih podjetij so družinski odnosi.  
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Odnosi med družinskimi člani v družinskem podjetju zajemajo predvsem komunikacijo, 
zaupanje, razumevanje, predanost, zvestobo, medsebojno pomoč, sodelovanje, konflikte, 
sorodstveno rivalstvo, ljubosumje in zamere. Različna stališča in mnenja glede vrednot, 
interesov, vizije in ciljev družinskega podjetja med družinskimi člani lahko vodijo do napetih, 
konfliktnih odnosov in v skrajnem primeru tudi do neuspešnega prenosa nasledstva (Vadnjal, 
2011; Šnofl, 2010; Višnar, 2006). Na odnose v družinskem podjetju pomembno vpliva tudi 
slog vodenja podjetja, o čemer pišejo številni avtorji (Mihelič, 2016; Krajnc, 2014; Kunstič, 
2009; Duh, 2003; Sorenson, 2000).  
 
Glede na rezultate raziskave o odnosih med družinskimi člani v družinskem podjetju, za 
katere sicer obstajajo pojasnila, priporočam več komunikacije o temah, ki se nanašajo na 
delovanje in poslovanje podjetja, udeležbo na izobraževanjih in sodelovanje z zunanjimi 
svetovalci s področja družinskega podjetništva. 
 
Menim, da sem dosegel cilje, ki sem si jih zastavil, in da bodo rezultati raziskave v pomoč 
ustanovitelju in lastniku pri sprejemanju odločitev o izvedbi procesa nasledstva. 
 
Misel, s katero zaključujem, bi bila, da vodenje podjetja ni le skrb za dobre poslovne 
rezultate, temveč je tudi skrb za medsebojne odnose, kar še posebej velja za družinska 
podjetja. Tuja in domača literatura zagovarjata številne institucije, protokole, pravila in 
predloge za ohranjanje dobrih odnosov in reševanje konfliktov v družinskem podjetju. 
Ustanovitelji in lastniki družinskih podjetij naj bodo odprti do znanja s tega področja kakor 
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PRILOGA A: VPRAŠALNIK ZA USTANOVITELJA 
 
I. OSEBNI PODATKI  
 
1.  Spol: 
a)  moški 
b)  ženski 
 
2.  Starost: 
a)  od 20 do 30 let 
b)  od 31 do 40 let 
c)  od 41 do 50 let 
d)  od 51 do 60 let 
e)  od 61 do 70 let 
f)  od 71 do 80 let 
 
3.  Izobrazba: 
a)  osnovna šola  
b)  poklicna šola  
c)  srednja šola  
d)  višja strokovna šola 
e)  visoka strokovna šola 
f)  univerzitetna izobrazba 
g)  magisterij 
h)  doktorat 
 
4.  Smer izobrazbe: 
a)  tehnična  
b)  ekonomska  
c)  pravna  
d)  družboslovna (humanistična) 
e)  naravoslovna 
f)  drugo (vpišite): ___________________________________________________________ 
 
5.  Položaj v podjetju (Obkrožite vse podane možnosti, ki veljajo.): 
a)  ustanovitelj 
b)  lastnik 
c)  solastnik 
c)  vodstveni delavec 
d)  zaposlen družinski član 




6.  Če ste bili prej zaposleni drugje, s koliko leti izkušenj ste ustanovili podjetje?  
a) do 1 leta 
b) od 1 do 3 leta 
c) od 3 do 5 let 
d) od 5 do 10 let 
e) od 10 do 15 let 
f) nad 15 let 
 
 
II. ODNOS DO DELA, PODJETJA IN NAGRAJEVANJA TER ZADOVOLJSTVO 
 
1. V kakšni meri vas spodnje lastnosti opisujejo pri opravljanju dela? (Obkrožite 
številko med 1 – absolutno ni točno – in 5 – popolnoma točno.)  
 
Ustvarjalen, poln idej  1 2 3 4 5 
Organiziran  1 2 3 4 5 
Komunikativen  1 2 3 4 5 
Vlivam zaupanje  1 2 3 4 5 
Bister, pronicljiv  1 2 3 4 5 
Temeljit, natančen  1 2 3 4 5 
Prepričljiv  1 2 3 4 5 
Prijazen  1 2 3 4 5 
Navdušen  1 2 3 4 5 
Inovativen  1 2 3 4 5 
Učinkovit  1 2 3 4 5 
Aktiven  1 2 3 4 5 
Živčen  1 2 3 4 5 
Razumevajoč  1 2 3 4 5 
Odgovoren  1 2 3 4 5 
Energičen  1 2 3 4 5 
Zaskrbljen, nesproščen  1 2 3 4 5 
Tekmovalen  1 2 3 4 5 
Praktičen  1 2 3 4 5 
Družaben  1 2 3 4 5 
Vizionar  1 2 3 4 5 
Radodaren  1 2 3 4 5 
Ambiciozen, željan dosežkov 1 2 3 4 5 
Pripravljen tvegati 1 2 3 4 5 
Toleranten 1 2 3 4 5 
Samozavesten 1 2 3 4 5 
Potrpežljiv 1 2 3 4 5 
Vztrajen 1 2 3 4 5 
Fleksibilen 1 2 3 4 5 
Varčen 1 2 3 4 5 
Sposoben vodenja 1 2 3 4 5 




2. V kakšni meri spodnje trditve opisujejo vaš odnos do dela v družinskem podjetju in 
pripadnost podjetju? (Obkrožite številko med 1 – absolutno se ne strinjam – in 5 – 
popolnoma se strinjam.)  
 
Pripravljen sem prevzemati dodatna dela in naloge, ki niso vezani na 
običajna dela in naloge, ki jih sicer opravljam. 
1 2 3 4 5 
Pripravljen sem delati izven običajnega delovnega časa (pred in po izteku 
le tega). 
1 2 3 4 5 
Pripravljen sem se odreči delu dopusta, delati med vikendi in prazniki. 1 2 3 4 5 
Pripravljen sem se odpovedati delu zasebnega oziroma družinskega 
življenja zaradi dela v družinskem podjetju. 
1 2 3 4 5 
Nikoli ali redko razmišljam o upokojitvi. 1 2 3 4 5 
 
3. Pojasnite svoje stališče o nagrajevanju otrok v družinskem podjetju. (Obkrožite 
številko med 1 – absolutno se ne strinjam – in 5 – popolnoma se strinjam.) 
  
Otroci naj bodo plačani v sorazmerju z rezultati njihovega dela.  1 2 3 4 5 
Otroci morajo biti plačani bolje, kot so za isto delo plačani nedružinski 
člani.  
1 2 3 4 5 
Otroke naj plačajo glede na to, kakšne potrebe imajo pri oblikovanju svoje 
družine.  
1 2 3 4 5 
Otrokom naj nudijo vrsto drugih ugodnosti (avto, telefon).  1 2 3 4 5 
Otrokom naj omogočajo izobraževanje, tudi če ni pomembno za podjetje.  1 2 3 4 5 
Otrokom naj zagotavljajo v podjetju dodatno pokojninsko zavarovanje.  1 2 3 4 5 
Otroci morajo biti motivirani z delom v družinskem podjetju, plača ne bi 
smela biti glavni motivator.  
1 2 3 4 5 
Če otroci niso dovolj uspešni, naj jim znižajo plačo.  1 2 3 4 5 
Ostali zaposleni naj ne bi vedeli, koliko zaslužijo otroci.  1 2 3 4 5 
Otroci so nagrajeni predvsem s tem, da vedo, da bo podjetje nekoč v celoti 
njihovo. 
1 2 3 4 5 
Otroke naj plačajo manj, da ima podjetje denar za investicije. 1 2 3 4 5 
 
4.  Ocenite, kako ste zadovoljni z vašim položajem oziroma vlogo v podjetju? 
a)  zelo nezadovoljen  
b)  nezadovoljen  
c)  niti nezadovoljen niti zadovoljen  
d)  zadovoljen  
e)  zelo zadovoljen 
 










III. PREDNOSTI IN SLABOSTI DRUŽINSKEGA PODJETJA 
 
1. Poudarite prednosti dela v družinskem podjetju. (Možnih je natanko 10 odgovorov.) 
 
a) Zaupanje in razumevanje 
b) Samostojnost (Si sam svoj gospodar; počneš lahko, kar te veseli.) 
c) Fleksibilnost (organiziranje podjetja, delitev dela, delovni čas) 
d) Prijetno delovno vzdušje 
e) Pripravljenost pomagati. 
f) Poznavanje sodelavcev in tudi samo skupno delo s sorodniki  
g) Ni vprašanj o poštenosti posameznika 
h) Komunikacija je odkrita in kakovostna.  
i) Odnosi so sproščeni. 
j) Manj birokracije in neosebnega odločanja 
k) Hitro sprejemanje odločitev 
l) Prenos znanja in izkušenj iz roda v rod 
m) Predanost poslu 
n) Vizija podjetja in razmišljanje na dolgi rok 
o) Zanesljivost v odnosu do partnerjev 
p) Ponos in skrb za ugled podjetja 
r) Služba je blizu (bližina delovnega mesta, delo na domu), kar vzbuja dodaten občutek 
domačnosti.  
s) Ustvarjanje delovnih mest za družino 
t) Možnost zgodnjega usposabljanja in nabiranja izkušenj 
u) Odlično poznavanje posla 
v) Drugo (vpišite): __________________________________________________________ 
 
2. Poudarite pomanjkljivosti dela v družinskem podjetju. (Možnih je natanko 10 
odgovorov.) 
 
a) Delovni čas, ki mu pogosto ni konca (ves dan, po potrebi, dosegljivost, "vedno moraš biti 
na razpolago", težave pri določanju dopusta, psihična obremenjenost). V tem primeru 
sicer pozitivna fleksibilnost lahko postane breme.  
b) Tveganje, ki ga delo v družinskem podjetju predstavlja za vso družino. V primeru 
propada podjetja službo izgubi več družinskih članov, kar pomeni, da je blagostanje 
družine odvisno tudi od uspešnosti podjetja.  
c) Povezanost družine in službe v smislu vnašanja poslovnega v zasebno. Nesoglasja z dela 
se lahko hitro vnesejo tudi v prosti čas, kar pomeni veliko obremenitev.  
d) Nenehno gibanje v istem krogu ljudi je lahko utrujajoče. Zaposleni v navadnem podjetju 
si doma lahko spočijejo od sodelavcev in jih po izteku službe ne vidijo več, medtem ko se 
v družinskem podjetju zasebni in poslovni krog ljudi prekrivata. 
e) Oseba, zaposlena v družinskem podjetju, je "deklica za vse". Zaposleni mora narediti vse 
kot v velikih podjetjih, ki imajo za opravljanje določenih nalog zaposlenih več ljudi.  
f) Glede na to, koliko se v zadnjem času govori o pomenu malih podjetij, s strani države ni 
narejeno veliko. Še več, država ima do malih podjetij precej mačehovski odnos 
(pridobitev ustreznih dovoljenj, davki, spremembe v zakonodaji …).  
g) Pogosta zastarelost metod vodenja 
h) Težave s prehodom v novo generacijo 
i) Zaprtost za zunanji kapital 
j) Čustveni vplivi na poslovanje podjetja 
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k) Favoriziranje družinskih članov 
l) Različni interesi družinskih članov 
m) Pomanjkanje profesionalizma v poslovanju 
n) Vnos družinskih konfliktov v podjetje 
o) Pomanjkanje discipline pri financah (Družinski člani črpajo denar iz podjetja.) 
p) Nejasna struktura in delitev vlog 
r) Nagrajevanje v korist družinskih članov 
s) "Sindrom razvajenega otroka" 
t) Odpor do sprememb 
u) Pritiski sorodnikov za službe 
v) Drugo (vpišite): __________________________________________________________ 
 
 
IV. VREDNOTE IN INTERESI V DRUŽINSKEM PODJETJU 
 
1.  Za vsako od naslednjih vrednot na življenjskem področju ocenite, kako pomembna 
se vam zdi. (Obkrožite številko med 1 – popolnoma nepomembna – in 5 – zelo 
pomembna.)  
 
Delo  1 2 3 4 5 
Družina  1 2 3 4 5 
Zdravje  1 2 3 4 5 
Osebni uspeh  1 2 3 4 5 
Vzgoja otrok  1 2 3 4 5 
Socialni odnosi  1 2 3 4 5 
Ljubezen in naklonjenost  1 2 3 4 5 
Plača  1 2 3 4 5 
Prosti čas  1 2 3 4 5 
Politični vpliv  1 2 3 4 5 
Vera  1 2 3 4 5 
Prijateljstvo  1 2 3 4 5 
 
2. Za vsako od naslednjih vrednot, povezanih z delom, ocenite, kako pomembna se 
vam zdi. (Obkrožite številko med 1 – popolnoma nepomembna – in 5 – zelo pomembna.) 
 
Delovna učinkovitost  1 2 3 4 5 
Ustvarjalnost  1 2 3 4 5 
Izpolnjevanje dolžnosti  1 2 3 4 5 
Prijateljstvo  1 2 3 4 5 
Disciplina  1 2 3 4 5 
Socialna varnost  1 2 3 4 5 
Samouresničitev  1 2 3 4 5 
Pridnost  1 2 3 4 5 
Soodločanje  1 2 3 4 5 
Enakopravnost  1 2 3 4 5 
Avtonomija posameznika  1 2 3 4 5 
Demokracija  1 2 3 4 5 
Varčnost  1 2 3 4 5 
Družinska čast  1 2 3 4 5 
Poslušnost  1 2 3 4 5 
Skromnost  1 2 3 4 5 
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3.  Za vsako od navedenih trditev glede interesov v družinskem podjetju podajte oceno 
strinjanja. (Obkrožite številko med 1 – absolutno se ne strinjam – in 5 – popolnoma se 
strinjam.) 
 
Podjetje je prvo. 1 2 3 4 5 
Družina je prva. 1 2 3 4 5 
Družinski člani usklajujejo interese družinskega podjetja na družinskih 
sestankih. 
1 2 3 4 5 
V družinskem podjetju ni razlik med interesi družinskih članov. 1 2 3 4 5 
Člani družine v družinskem podjetju imajo pravico izraziti interese. 1 2 3 4 5 
Interes družinskega podjetja je, da se otroke vključi v podjetje že zelo 
zgodaj. 
1 2 3 4 5 
Na poslovne odločitve vplivajo interesi vseh družinskih članov. 1 2 3 4 5 
Uresničevanje interesov družinskih članov pomembno vpliva na razvoj 
družinskega podjetja. 
1 2 3 4 5 
Interesi med generacijami so različni. 1 2 3 4 5 
Interes podjetja je vedno pred željami družinskih članov. 1 2 3 4 5 
 
 
V. ODNOSI IN KONFLIKTI V DRUŽINSKEM PODJETJU 
 
1. Za vsako od navedenih trditev glede odnosov med družinskimi člani v podjetju 
podajte oceno strinjanja. (Obkrožite številko med 1 – absolutno se ne strinjam – in 5 – 
popolnoma se strinjam.) 
 
Zaupanje med člani različnih generacij družinskega podjetja je dobro. 1 2 3 4 5 
Zaupanje med člani iste generacije družinskega podjetja je dobro. 1 2 3 4 5 
Komunikacija med člani različnih generacij družinskega podjetja je dobra. 1 2 3 4 5 
Komunikacija med člani iste generacije družinskega podjetja je dobra. 1 2 3 4 5 
Družinski člani se o ključnih vprašanjih v podjetju lahko pogovarjajo drug 
z drugim. 
1 2 3 4 5 
Pogovori med družinskimi člani so odprti, polni humorja, spoštljivi. 1 2 3 4 5 
Sprejema se različnost osebnosti družinskih članov. 1 2 3 4 5 
Vsi družinski člani imajo zasluge za uspeh podjetja. 1 2 3 4 5 
Družinski člani so odkriti in pošteni drug do drugega. 1 2 3 4 5 
Ocena učinkovitosti družinskih članov je objektivna in ne subjektivna. 1 2 3 4 5 
Družinski člani ne tekmujejo med seboj tako, da škodujejo poslovanju 
podjetja. 
1 2 3 4 5 
Harmonija med člani družine je na visoki stopnji. 1 2 3 4 5 
V času krize ali težav ni medsebojnega obtoževanja. 1 2 3 4 5 
Člani družine se obnašajo kot tim in se z ustreznim pristopom lotevajo 
reševanja nastalih problemov. 
1 2 3 4 5 
V času hujših poslovnih kriz so si člani družine "stali ob strani". 1 2 3 4 5 
Poslovne krize so bile rešene na način, ki je obdržal raven enotnosti in 
vrednot družine. 
1 2 3 4 5 





2. Pojasnite svoje stališče o delovanju do družinskih članov, ki delajo v družinskem 
podjetju. (Obkrožite številko med 1 – absolutno se ne strinjam – in 5 – popolnoma se 
strinjam.) 
 
Upoštevam ideje mlajše generacije.  1 2 3 4 5 
Mlajši generaciji omogočim, da uresniči svoje poslovne ideje.  1 2 3 4 5 
Mlajši generaciji omogočim, da uresniči ideje, ki jih ocenim za dobre za 
podjetje.  
1 2 3 4 5 
Mnoge ideje mlajših so premalo premišljene, tvegane.  1 2 3 4 5 
Otroci so zadovoljni s položajem, ki ga imajo v podjetju.  1 2 3 4 5 
Mislim, da se včasih preveč bojim tveganja.  1 2 3 4 5 
Zaposlitev otrok v podjetju je vir stalnih trenj in sporov.  1 2 3 4 5 
Otroci mislijo, da imam zastarele metode vodenja.  1 2 3 4 5 
Otrokom včasih s svojo avtoriteto vsilim svoja prepričanja.  1 2 3 4 5 
Otrokom sem že povedal, kako si zamišljam nasledstvo.  1 2 3 4 5 
Do otrok sem pravičen.  1 2 3 4 5 
Pričakoval sem, da bodo otroci bolj pripadni podjetju.  1 2 3 4 5 
Pričakoval sem, da bodo otroci delali bolj zavzeto, trdo.  1 2 3 4 5 
Otroci me presenečajo s svojo domiselnostjo, ustvarjalnostjo.  1 2 3 4 5 
Z otroki pogosto razpravljam o poslovanju in razvoju podjetja.  1 2 3 4 5 
Otrokom sem jasno določil področja njihove odgovornosti.  1 2 3 4 5 
Z otroki dejansko tekmujem, kdo se bo bolj izkazal.  1 2 3 4 5 
Otroke spodbujam k medsebojnemu tekmovanju v podjetju.  1 2 3 4 5 
Otroci morajo sodelovati oziroma delati v podjetju.  1 2 3 4 5 
Če imajo težave, otrokom neprisiljeno veliko pomagam. 1 2 3 4 5 
 
3. Ali skupno delo s sorodniki v družinskem podjetju prispeva k ohranjanju tesnih in 
kakovostnih družinskih odnosov in vezi? (Možen je samo en odgovor.) 
a) Da, saj so odnosi bolj sproščeni, skupaj preživiš več časa, je omogočena svoboda pri delu 
in sodelovanje ipd. 
b) Da, če so odnosi urejeni.  
c) Da, do neke mere. 
d) Ne. Skupno delo lahko ruši družinsko harmonijo, saj je zasebno in poslovno težko ločiti 
med seboj. 
e) Drugo (vpišite):  
________________________________________________________________________ 
 
4. Za vsako od navedenih trditev glede konfliktov, sporov med družinskimi člani v 
vašem družinskem podjetju podajte oceno strinjanja. (Obkrožite številko med 1 – 
absolutno se ne strinjam – in 5 – popolnoma se strinjam.) 
 
V našem podjetju so konflikti pogosti.  1  2  3  4  5  
Razlog za spore je slaba komunikacija.  1  2  3  4  5  
Pogosto se ne strinjamo o uvajanju novih storitev v ponudbo podjetja.  1  2  3  4  5  
Nimamo enakih pogledov na vizijo podjetja.  1  2  3  4  5  
Pogosto se ne strinjamo o investicijah.  1  2  3  4  5  
Različno gledamo na oblikovanje cen in popustov.  1  2  3  4  5  
Ne strinjamo se o povečanju promocije.  1  2  3  4  5  
Ocene o uspešnosti družinskih članov pri delu se razlikujejo med nami.  1  2  3  4  5  
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Konflikti nastajajo zato, ker mlajši člani ne gledajo dovolj na interese 
podjetja.  
1  2  3  4  5  
V družini se ne pogovarjamo odkrito o problemih v podjetju.  1  2  3  4  5  
Težko je kritizirati družinske člane.  1  2  3  4  5  
Preveč gledamo na slabe in premalo na dobre strani družinskih članov.  1  2  3  4  5  
Mladi čutijo, da jih starši premalo cenijo.  1  2  3  4  5  
Starši ne znajo pohvaliti otrok.  1  2  3  4  5  
Otroci niso hvaležni staršem.  1  2  3  4  5  
Konflikti izhajajo iz različnih vrednot in pogledov na družino, delo in 
podjetje.  
1  2  3  4  5  
Zakonci otrok vnašajo spore v podjetje.  1  2  3  4  5  
Spori izhajajo iz rivalstva med otroki.  1  2  3  4  5  
Konflikte rešujemo zelo uspešno.  1  2  3  4  5  
Imamo zapisana pravila o reševanju sporov.  1  2  3  4  5  
Spore rešimo, da ne bi ogrozili podjetja.  1  2  3  4  5  
Posvetujemo se z zunanjimi svetovalci.  1  2  3  4  5  
Če mislim, da imam prav, vztrajam pri svojih pogledih.  1  2  3  4  5  
Napake družinskih članov toleriramo.  1  2  3  4  5  
Konflikte skušamo rešiti takoj.  1  2  3  4  5  
Spore rešimo najlaže na družinskem kosilu.  1  2  3  4  5  
Spori izvirajo iz premalo znanja družinskih članov.  1  2  3  4  5  
Spori izvirajo iz težav izven podjetja. 1  2  3  4  5  
  
5. Podajte oceno za vsako od navedenih trditev, ki se nanašajo na postavljanje meja 
med zasebnim in poslovnim. (Obkrožite številko med 1 – nikoli – in 5 – zelo pogosto.) 
 
Pogosto se znajdem v konfliktu med poslovnim in zasebnim (tisto, kar bi 
storili kot član družine, se ne ujema s tistim, kar se od vas pričakuje kot od 
zaposlene osebe).  
1 2 3 4 5 
Pogosto razmišljam ali govorim o službi v svojem prostem času.  1 2 3 4 5 
Pogosto v službi razmišljam ali govorim o stvareh, ki se bolj navezujejo 
na družino kot na službo.  
1 2 3 4 5 
S poslovnimi partnerji se družim tudi v prostem času. 1 2 3 4 5 
Obstaja jasna meja med družinskimi in poslovnimi temami, ko družina ni 
v službi. 
1 2 3 4 5 
Družinske težave in težave podjetja se ločujejo. 1 2 3 4 5 
Obstaja jasna ločitev med družinskimi zadevami in poslom.  1 2 3 4 5 
Poslovne odločitve se sprejemajo iz poslovnih razlogov, ne zaradi 
družinskega zadovoljstva.  
1 2 3 4 5 
V družini znamo ločevati delo v podjetju od zasebnega življenja. 1 2 3 4 5 
 
 










PRILOGA B: VPRAŠALNIK ZA NASLEDNIKE 
 
 
I. OSEBNI PODATKI  
 
1.  Spol: 
a)  moški 
b)  ženski 
 
2.  Starost: 
a)  od 20 do 30 let 
b)  od 31 do 40 let 
c)  od 41 do 50 let 
d)  od 51 do 60 let 
e)  od 61 do 70 let 
f)  od 71 do 80 let 
 
3.  Izobrazba: 
a)  osnovna šola  
b)  poklicna šola  
c)  srednja šola  
d)  višja strokovna šola 
e)  visoka strokovna šola 
f)  univerzitetna izobrazba 
g)  magisterij 
h)  doktorat 
 
4.  Smer izobrazbe: 
a)  tehnična  
b)  ekonomska  
c)  pravna  
d)  družboslovna (humanistična) 
e)  naravoslovna 
f)  drugo (vpišite): ___________________________________________________________ 
 
5.  Položaj v podjetju (Obkrožite vse podane možnosti, ki veljajo.): 
a)  ustanovitelj 
b)  lastnik 
c)  solastnik 
c)  vodstveni delavec 
d)  zaposlen družinski član 
e)  drugo (vpišite):___________________________________________________________ 
 








7. Kdaj ste se zaposlili v podjetju? 
a) med izobraževanjem 
b) po zaključenem izobraževanju  
c) po opravljenem pripravništvu 
d) po določenem obdobju dela drugje 
 
8.  Če ste bili prej zaposleni drugje, koliko let izkušenj ste imeli, preden ste se zaposlili 
v podjetju?  
a) do 1 leta 
b) od 1 do 3 leta 
c) od 3 do 5 let 
d) nad 5 let 
 
 
II. ODNOS DO DELA, PODJETJA IN NAGRAJEVANJA TER ZADOVOLJSTVO 
 
1. V kakšni meri vas spodnje lastnosti opisujejo pri opravljanju dela? (Obkrožite 
številko med 1 – absolutno ni točno – in 5 – popolnoma točno.)  
 
Ustvarjalen, poln idej  1 2 3 4 5 
Organiziran  1 2 3 4 5 
Komunikativen  1 2 3 4 5 
Vlivam zaupanje  1 2 3 4 5 
Bister, pronicljiv  1 2 3 4 5 
Temeljit, natančen  1 2 3 4 5 
Prepričljiv  1 2 3 4 5 
Prijazen  1 2 3 4 5 
Navdušen  1 2 3 4 5 
Inovativen  1 2 3 4 5 
Učinkovit  1 2 3 4 5 
Aktiven  1 2 3 4 5 
Živčen  1 2 3 4 5 
Razumevajoč  1 2 3 4 5 
Odgovoren  1 2 3 4 5 
Energičen  1 2 3 4 5 
Zaskrbljen, nesproščen  1 2 3 4 5 
Tekmovalen  1 2 3 4 5 
Praktičen  1 2 3 4 5 
Družaben  1 2 3 4 5 
Vizionar  1 2 3 4 5 
Radodaren  1 2 3 4 5 
Ambiciozen, željan dosežkov 1 2 3 4 5 
Pripravljen tvegati 1 2 3 4 5 
Toleranten 1 2 3 4 5 
Samozavesten 1 2 3 4 5 
Potrpežljiv 1 2 3 4 5 
Vztrajen 1 2 3 4 5 
Fleksibilen 1 2 3 4 5 
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Varčen 1 2 3 4 5 
Sposoben vodenja 1 2 3 4 5 
Z občutkom za delo z ljudmi 1 2 3 4 5 
 
2. V kakšni meri spodnje trditve opisujejo vaš odnos do dela v družinskem podjetju in 
pripadnost podjetju? (Obkrožite številko med 1 – absolutno se ne strinjam – in 5 – 
popolnoma se strinjam.)  
 
Pripravljen sem prevzemati dodatna dela in naloge, ki niso vezani na 
običajna dela in naloge, ki jih sicer opravljam. 
1 2 3 4 5 
Pripravljen sem delati izven običajnega delovnega časa (pred in po izteku 
tega). 
1 2 3 4 5 
Pripravljen sem se odreči delu dopusta, delati med vikendi in prazniki. 1 2 3 4 5 
Pripravljen sem izvrševati dela in naloge, naložene s strani nadrejenega, 
čeprav se ne strinjam z njimi. 
1 2 3 4 5 
Pripravljen sem se odpovedati delu zasebnega oziroma družinskega 
življenja zaradi dela v družinskem podjetju. 
1 2 3 4 5 
Nikoli ali redko razmišljam o zamenjavi službe. 1 2 3 4 5 
 
3. Pojasnite svoje stališče o nagrajevanju otrok v družinskem podjetju. (Obkrožite 
številko med 1 – absolutno se ne strinjam – in 5 – popolnoma se strinjam.) 
  
Otroci naj bodo plačani v sorazmerju z rezultati njihovega dela.  1 2 3 4 5 
Otroci morajo biti plačani bolje, kot so za isto delo plačani nedružinski 
člani.  
1 2 3 4 5 
Otroke naj plačajo glede na to, kakšne potrebe imajo pri oblikovanju svoje 
družine.  
1 2 3 4 5 
Otrokom naj nudijo vrsto drugih ugodnosti (avto, telefon).  1 2 3 4 5 
Otrokom naj omogočajo izobraževanje, tudi če ni pomembno za podjetje.  1 2 3 4 5 
Otrokom naj zagotavljajo v podjetju dodatno pokojninsko zavarovanje.  1 2 3 4 5 
Otroci morajo biti motivirani z delom v družinskem podjetju, plača ne bi 
smela biti glavni motivator.  
1 2 3 4 5 
Če otroci niso dovolj uspešni, naj jim znižajo plačo.  1 2 3 4 5 
Ostali zaposleni naj ne bi vedeli, koliko zaslužijo otroci.  1 2 3 4 5 
Otroci so nagrajeni predvsem s tem, da vedo, da bo podjetje nekoč v celoti 
njihovo. 
1 2 3 4 5 
Otroke naj plačajo manj, da ima podjetje denar za investicije. 1 2 3 4 5 
 
4.  Ocenite, kako ste zadovoljni z vašim položajem oziroma vlogo v podjetju? 
a)  zelo nezadovoljen  
b)  nezadovoljen  
c)  niti nezadovoljen niti zadovoljen  
d)  zadovoljen  
e)  zelo zadovoljen 
 





III. PREDNOSTI IN SLABOSTI DRUŽINSKEGA PODJETJA 
 
1. Poudarite prednosti dela v družinskem podjetju. (Možnih je natanko 10 odgovorov.) 
 
a) Zaupanje in razumevanje  
b) Samostojnost (Si sam svoj gospodar; počneš lahko, kar te veseli.) 
c) Fleksibilnost (organiziranje podjetja, delitev dela, delovni čas) 
d) Prijetno delovno vzdušje 
e) Pripravljenost pomagati. 
f) Poznavanje sodelavcev in tudi samo skupno delo s sorodniki  
g) Ni vprašanj o poštenosti posameznika 
h) Komunikacija je odkrita in kakovostna  
i) Odnosi so sproščeni. 
j) Manj birokracije in neosebnega odločanja 
k) Hitro sprejemanje odločitev 
l) Prenos znanja in izkušenj iz roda v rod 
m) Predanost poslu 
n) Vizija podjetja in razmišljanje na dolgi rok 
o) Zanesljivost v odnosu do partnerjev 
p) Ponos in skrb za ugled podjetja 
r) Služba je blizu (bližina delovnega mesta, delo na domu), kar vzbuja dodaten občutek 
domačnosti.  
s) Ustvarjanje delovnih mest za družino 
t) Možnost zgodnjega usposabljanja in nabiranja izkušenj 
u) Odlično poznavanje posla 
v) Drugo (vpišite): __________________________________________________________ 
 
2. Poudarite pomanjkljivosti dela v družinskem podjetju. (Možnih je natanko 10 
odgovorov.) 
 
a) Delovni čas, ki mu pogosto ni konca (ves dan, po potrebi, dosegljivost, "vedno moraš biti 
na razpolago", težave pri določanju dopusta, psihična obremenjenost). V tem primeru 
sicer pozitivna fleksibilnost lahko postane breme.  
b) Tveganje, ki ga delo v družinskem podjetju predstavlja za vso družino. V primeru 
propada podjetja službo izgubi več družinskih članov, kar pomeni, da je blagostanje 
družine odvisno tudi od uspešnosti podjetja.  
c) Povezanost družine in službe v smislu vnašanja poslovnega v zasebno. Nesoglasja z dela 
se lahko hitro vnesejo tudi v prosti čas, kar pomeni veliko obremenitev.  
d) Nenehno gibanje v istem krogu ljudi je lahko utrujajoče. Zaposleni v navadnem podjetju 
si doma lahko spočijejo od sodelavcev in jih po izteku službe ne vidijo več, medtem ko se 
v družinskem podjetju zasebni in poslovni krog ljudi prekrivata. 
e) Oseba, zaposlena v družinskem podjetju, je "deklica za vse". Zaposleni mora narediti vse 
kot v velikih podjetjih, ki imajo za opravljanje določenih nalog zaposlenih več ljudi.  
f) Glede na to, koliko se v zadnjem času govori o pomenu malih podjetij, s strani države ni 
narejeno veliko. Še več, država ima do malih podjetij precej mačehovski odnos 
(pridobitev ustreznih dovoljenj, davki, spremembe v zakonodaji idr.).  
g) Pogosta zastarelost metod vodenja 
h) Težave s prehodom v novo generacijo 
i) Zaprtost za zunanji kapital 
j) Čustveni vplivi na poslovanje podjetja 
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k) Favoriziranje družinskih članov 
l) Različni interesi družinskih članov 
m) Pomanjkanje profesionalizma v poslovanju 
n) Vnos družinskih konfliktov v podjetje 
o) Pomanjkanje discipline pri financah (družinski člani črpajo denar iz podjetja). 
p) Nejasna struktura in delitev vlog 
r)  Nagrajevanje v korist družinskih članov 
s) "Sindrom razvajenega otroka" 
t) Odpor do sprememb 
u) Pritiski sorodnikov za službe 
v) Drugo (vpišite): __________________________________________________________ 
 
 
IV. VREDNOTE IN INTERESI V DRUŽINSKEM PODJETJU 
 
1.  Za vsako od naslednjih vrednot na življenjskem področju ocenite, kako pomembna 
se vam zdi. (Obkrožite številko med 1 – popolnoma nepomembna – in 5 – zelo 
pomembna.)  
 
Delo  1 2 3 4 5 
Družina  1 2 3 4 5 
Zdravje  1 2 3 4 5 
Osebni uspeh  1 2 3 4 5 
Vzgoja otrok  1 2 3 4 5 
Socialni odnosi  1 2 3 4 5 
Ljubezen in naklonjenost  1 2 3 4 5 
Plača  1 2 3 4 5 
Prosti čas  1 2 3 4 5 
Politični vpliv  1 2 3 4 5 
Vera  1 2 3 4 5 
Prijateljstvo  1 2 3 4 5 
 
2. Za vsako od naslednjih vrednot, povezanih z delom, ocenite, kako pomembna se 
vam zdi. (Obkrožite številko med 1 – popolnoma nepomembna – in 5 – zelo pomembna.) 
 
Delovna učinkovitost  1 2 3 4 5 
Ustvarjalnost  1 2 3 4 5 
Izpolnjevanje dolžnosti  1 2 3 4 5 
Prijateljstvo  1 2 3 4 5 
Disciplina  1 2 3 4 5 
Socialna varnost  1 2 3 4 5 
Samouresničitev  1 2 3 4 5 
Pridnost  1 2 3 4 5 
Soodločanje  1 2 3 4 5 
Enakopravnost  1 2 3 4 5 
Avtonomija posameznika  1 2 3 4 5 
Demokracija  1 2 3 4 5 
Varčnost  1 2 3 4 5 
Družinska čast  1 2 3 4 5 
Poslušnost  1 2 3 4 5 
Skromnost  1 2 3 4 5 
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3.  Za vsako od navedenih trditev glede interesov v družinskem podjetju podajte oceno 
strinjanja. (Obkrožite številko med 1 – absolutno se ne strinjam – in 5 – popolnoma se 
strinjam.) 
 
Podjetje je prvo. 1 2 3 4 5 
Družina je prva. 1 2 3 4 5 
Družinski člani usklajujejo interese družinskega podjetja na družinskih 
sestankih. 
1 2 3 4 5 
V družinskem podjetju ni razlik med interesi družinskih članov. 1 2 3 4 5 
Člani družine v družinskem podjetju imajo pravico izraziti interese. 1 2 3 4 5 
Interes družinskega podjetja je, da se otroke vključi v podjetje že zelo 
zgodaj. 
1 2 3 4 5 
Na poslovne odločitve vplivajo interesi vseh družinskih članov. 1 2 3 4 5 
Uresničevanje interesov družinskih članov pomembno vpliva na razvoj 
družinskega podjetja. 
1 2 3 4 5 
Interesi med generacijami so različni. 1 2 3 4 5 
Interes podjetja je vedno pred željami družinskih članov. 1 2 3 4 5 
 
 
V. ODNOSI IN KONFLIKTI V DRUŽINSKEM PODJETJU 
 
1. Za vsako od navedenih trditev glede odnosov med družinskimi člani v podjetju 
podajte oceno strinjanja. (Obkrožite številko med 1 – absolutno se ne strinjam – in 5 – 
popolnoma se strinjam.) 
 
Zaupanje med člani različnih generacij družinskega podjetja je dobro. 1 2 3 4 5 
Zaupanje med člani iste generacije družinskega podjetja je dobro. 1 2 3 4 5 
Komunikacija med člani različnih generacij družinskega podjetja je dobra. 1 2 3 4 5 
Komunikacija med člani iste generacije družinskega podjetja je dobra. 1 2 3 4 5 
Družinski člani se o ključnih vprašanjih v podjetju lahko pogovarjajo drug 
z drugim. 
1 2 3 4 5 
Pogovori med družinskimi člani so odprti, polni humorja, spoštljivi. 1 2 3 4 5 
Sprejema se različnost osebnosti družinskih članov. 1 2 3 4 5 
Vsi družinski člani imajo zasluge za uspeh podjetja. 1 2 3 4 5 
Družinski člani so odkriti in pošteni drug do drugega. 1 2 3 4 5 
Ocena učinkovitosti družinskih članov je objektivna in ne subjektivna. 1 2 3 4 5 
Družinski člani ne tekmujejo med seboj tako, da škodujejo poslovanju 
podjetja. 
1 2 3 4 5 
Harmonija med člani družine je na visoki stopnji. 1 2 3 4 5 
V času krize ali težav ni medsebojnega obtoževanja. 1 2 3 4 5 
Člani družine se obnašajo kot tim in se z ustreznim pristopom lotevajo 
reševanja nastalih problemov. 
1 2 3 4 5 
Poslovne krize so bile rešene na način, ki je obdržal raven enotnosti in 
vrednot družine. 
1 2 3 4 5 
V času hujših poslovnih kriz so si člani družine "stali ob strani". 1 2 3 4 5 




2. Pojasnite svoje stališče o delovanju ustanovitelja do družinskih članov, ki delajo v 
družinskem podjetju. (Obkrožite številko med 1 – absolutno se ne strinjam – in 5 – 
popolnoma se strinjam.) 
 
Ustanovitelj upošteva vaše ideje.  1 2 3 4 5 
Ustanovitelj vam omogoči, da uresničite svoje poslovne ideje. 1 2 3 4 5 
Ustanovitelj vam omogoči, da uresničite ideje, ki jih oceni kot dobre za 
podjetje.  
1 2 3 4 5 
Mnoge vaše ideje šteje za premalo premišljene, tvegane.  1 2 3 4 5 
Mislite, da se ustanovitelj včasih preveč boji tveganja.  1 2 3 4 5 
Zaposlitev otrok v podjetju je vir stalnih trenj in sporov.  1 2 3 4 5 
Mislite, da ima ustanovitelj zastarele metode vodenja.  1 2 3 4 5 
Ustanovitelj vam včasih s svojo avtoriteto vsili svoja prepričanja.  1 2 3 4 5 
Ustanovitelj vam je že povedal, kako si zamišlja nasledstvo.  1 2 3 4 5 
Ustanovitelj je do otrok pravičen.  1 2 3 4 5 
Ustanovitelj je pričakoval, da boste otroci bolj pripadni podjetju.  1 2 3 4 5 
Ustanovitelj je pričakoval, da boste otroci delali bolj zavzeto, trdo.  1 2 3 4 5 
Ustanovitelja presenečate s svojo domiselnostjo, ustvarjalnostjo.  1 2 3 4 5 
Ustanovitelj z otroki pogosto razpravlja o poslovanju in razvoju podjetja.  1 2 3 4 5 
Ustanovitelj vam je jasno določil področja vaše odgovornosti.  1 2 3 4 5 
Ustanovitelj z vami dejansko tekmuje, kdo se bo bolj izkazal. 1 2 3 4 5 
Ustanovitelj otroke spodbuja k medsebojnemu tekmovanju v podjetju. 1 2 3 4 5 
Otroci morate sodelovati oz. delati v podjetju. 1 2 3 4 5 
Če imate težave, vam ustanovitelj neprisiljeno veliko pomaga. 1 2 3 4 5 
 
3. Ali skupno delo s sorodniki v družinskem podjetju prispeva k ohranjanju tesnih in 
kakovostnih družinskih odnosov in vezi? (Možen je samo en odgovor.) 
a) Da, saj so odnosi bolj sproščeni, skupaj preživiš več časa, je omogočena svoboda pri delu 
in sodelovanje ipd. 
b) Da, če so odnosi urejeni.  
c) Da, do neke mere. 
d) Ne. Skupno delo lahko ruši družinsko harmonijo, saj je zasebno in poslovno težko ločiti 
med seboj. 
e) Drugo (vpišite): __________________________________________________________ 
 
4. Za vsako od navedenih trditev glede konfliktov, sporov med družinskimi člani v 
podjetju podajte oceno strinjanja. (Obkrožite številko med 1 – absolutno se ne strinjam 
– in 5 – popolnoma se strinjam.) 
  
V našem podjetju so konflikti pogosti.  1  2  3  4  5  
Razlog za spore je slaba komunikacija.  1  2  3  4  5  
Pogosto se ne strinjamo o uvajanju novih storitev v ponudbo podjetja.  1  2  3  4  5  
Nimamo enakih pogledov na vizijo podjetja.  1  2  3  4  5  
Pogosto se ne strinjamo o investicijah.  1  2  3  4  5  
Različno gledamo na oblikovanje cen in popustov.  1  2  3  4  5  
Ne strinjamo se o povečanju promocije.  1  2  3  4  5  
Ocene o uspešnosti družinskih članov pri delu se razlikujejo med nami.  1  2  3  4  5  
Konflikti nastajajo zato, ker mlajši člani ne gledajo dovolj na interese 
podjetja.  
1  2  3  4  5  
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V družini se ne pogovarjamo odkrito o problemih v podjetju.  1  2  3  4  5  
Težko je kritizirati družinske člane.  1  2  3  4  5  
Preveč gledamo na slabe in premalo na dobre strani družinskih članov.  1  2  3  4  5  
Mladi čutijo, da jih starši premalo cenijo.  1  2  3  4  5  
Starši ne znajo pohvaliti otrok.  1  2  3  4  5  
Otroci niso hvaležni staršem.  1  2  3  4  5  
Konflikti izhajajo iz različnih vrednot in pogledov na družino, delo in 
podjetje.  
1  2  3  4  5  
Zakonci otrok vnašajo spore v podjetje.  1  2  3  4  5  
Spori izhajajo iz rivalstva med otroki.  1  2  3  4  5  
Konflikte rešujemo zelo uspešno.  1  2  3  4  5  
Imamo zapisana pravila o reševanju sporov.  1  2  3  4  5  
Spore rešimo, da ne bi ogrozili podjetja.  1  2  3  4  5  
Posvetujemo se z zunanjimi svetovalci.  1  2  3  4  5  
Če mislim, da imam prav, vztrajam pri svojih pogledih.  1  2  3  4  5  
Napake družinskih članov toleriramo.  1  2  3  4  5  
Konflikte skušamo rešiti takoj.  1  2  3  4  5  
Spore rešimo najlaže na družinskem kosilu.  1  2  3  4  5  
Spori izvirajo iz premalo znanja družinskih članov.  1  2  3  4  5  
Spori izvirajo iz težav izven podjetja.  1  2  3  4  5  
 
5. Podajte oceno za vsako od navedenih trditev, ki se nanašajo na postavljanje meja 
med zasebnim in poslovnim. (Obkrožite številko med 1 – nikoli – in 5 – zelo pogosto.) 
 
Pogosto se znajdem v konfliktu med poslovnim in zasebnim (tisto, kar bi 
storili kot član družine, se ne ujema s tistim, kar se od vas pričakuje kot od 
zaposlene osebe).  
1 2 3 4 5 
Pogosto razmišljam ali govorim o službi v svojem prostem času.  1 2 3 4 5 
Pogosto v službi razmišljam ali govorim o stvareh, ki se bolj navezujejo 
na družino kot na službo.  
1 2 3 4 5 
S poslovnimi partnerji se družim tudi v prostem času. 1 2 3 4 5 
Obstaja jasna meja med družinskimi in poslovnimi temami, ko družina ni 
v službi. 
1 2 3 4 5 
Družinske težave in težave podjetja se ločujejo. 1 2 3 4 5 
Obstaja jasna ločitev med družinskimi zadevami in poslom.  1 2 3 4 5 
Poslovne odločitve se sprejemajo iz poslovnih razlogov, ne zaradi 
družinskega zadovoljstva.  
1 2 3 4 5 
V družini znamo ločevati delo v podjetju od zasebnega življenja. 1 2 3 4 5 
 











PRILOGA C: ANALIZA – TABELE  
 
Tabela 4.16: Ujemanje v odgovorih med lastnikom in starejšim sinom 
Vprašanje/tema  




z razliko v strinjanju več 
kot eno stopnjo 
Zadovoljstvo s položajem v podjetju (1) 100   
Pomanjkljivosti dela v družinskem podjetju (10) 60   
Življenjske vrednote (12) 58  1 
Prednosti dela v družinskem podjetju (10) 50   
Nagrajevanje otrok (11) 
36 oz. 55, če upoštevamo 
odgovore z enako stopnjo, 
vključno s stopnjo 3 
1 
Vprašanje/tema  




z razliko v strinjanju več 
kot eno stopnjo 
Postavljanje meja med zasebnim in poslovnim (9) 0   
Odnosi med družinskimi člani v podjetju (17) 12  3 
Konflikti, spori med družinskimi člani v podjetju 
(28) 
14  14 
Delovanje (ustanovitelja) do družinskih članov 
(19) 
16  6 
Odnos do dela in pripadnost podjetju (5) 17  3 
 
Tabela 4.17: Ujemanje v odgovorih med lastnikom in mlajšim sinom 
Vprašanje/tema  




z razliko v strinjanju več 
kot eno stopnjo 
Zadovoljstvo s položajem v podjetju (1) 100  
Skupno delo s sorodniki in ohranjanje dobrih 
družinskih odnosov (1) 
100  
Prednosti dela v družinskem podjetju (10) 70  
Lastnosti pri opravljanju dela (32) 53 4 
Pomanjkljivosti dela v družinskem podjetju (10) 50  
Odnos do dela in pripadnost podjetju (5) 50 1 
Življenjske vrednote (12) 50 2 
Vprašanje/tema  




z razliko v strinjanju več 
kot eno stopnjo 
Delovanje (ustanovitelja) do družinskih članov 
(19) 
11 7 
Odnosi med družinskimi člani v podjetju (17)  12 3 
Konflikti, spori med družinskimi člani v podjetju 
(28) 
14 10 




Tabela 4.18: Ujemanje v odgovorih med starejšim in mlajšim sinom 
Vprašanje/tema  




z razliko v strinjanju več 
kot eno stopnjo 
Zadovoljstvo s položajem v podjetju (1) 100  
Prednosti dela v družinskem podjetju (10) 70  
Pomanjkljivosti dela v družinskem podjetju (10) 50  
 
Življenjske vrednote (12) 
 
50 oz. 83, če upoštevamo 
odgovore z enako stopnjo, 
vključno s stopnjo 3 
1 
Vprašanje/tema  




z razliko v strinjanju več 
kot eno stopnjo 
Postavljanje meja med zasebnim in poslovnim (9) 2 7 
Odnos do dela in pripadnost podjetju (6) 17 2 
Nagrajevanje otrok (11) 27 3 
Odnosi med družinskimi člani v podjetju (17) 29 4 
 
Tabela 4.19: Srednje vrednosti odgovorov anketirancev 
Vprašanje in število možnih odgovorov 
Srednja vrednost Povprečje  
srednjih 
vrednosti 
L SS MS 
Lastnosti pri opravljanju dela (32)  3,7 3,4 3,8 3,63 
Odnos do dela in pripadnost podjetju (6)  4,8 2,3 3,7 3,60 
Nagrajevanje otrok (11)  3,3 3,5 3,5 3,43 
Zadovoljstvo s položajem v podjetju (1)     
Prednosti dela v družinskem podjetju (10)     
Pomanjkljivosti dela v družinskem podjetju (10)     
Življenjske vrednote (12)  3,6 3,7 3,8 3,70 
Poslovne vrednote (16)  3,6 3,2 3,5 3,43 
Interesi (10)  3,2 3,6 2,7 3,17 
Odnosi med družinskimi člani v podjetju (17)  3,3 3,2 2,7 3,07 
Delovanje (ustanovitelja) do družinskih članov (19)  3,3 3,4 3,3 3,33 
Skupno delo s sorodniki in ohranjanje dobrih družinskih odnosov (1)     
Konflikti, spori med družinskimi člani v podjetju (28)  3,1 2,5 3,4 3,00 
Postavljanje meja med zasebnim in poslovnim (9)  3,3 2,7 3,6 3,20 
 
 
